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PRÓLOGO 
 
Este documento escrito, corresponde a la versión impresa de un documento 
digital de texto de Microsoft Word. 
 
Para disfrutar de las condiciones de navegación del mismo, y tener acceso a los 
videos y aplicaciones interactivas, se recomienda encarecidamente leerlo 
junto a su aplicación del CD que lo acompaña, para usarlo al máximo nivel. 
 
Es necesario disponer de conexión a Internet de banda ancha, altavoces 
conectados, de Microsoft Windows XP, del Explorador de Internet 6.0, del 
reproductor Windows Media, y de Adobe Flash Player; o compatibles 
 
Durante el documento se pueden apreciar los siguientes iconos, para acceso a 
los videos y aplicaciones interactivas (para acceder a ellos presionar la tecla 
CONTROL + BOTON IZQUIERDO DEL RATÓN SOBRE EL ICONO en cuestión): 
(Probar sobre los ejemplos, y se 
ve como se visualiza la página 
de la facultad en los colores)   
 
Se han catalogado los videos, desde alto interés (verde), a bajo interés (rojo), el 
motivo de clasificación viene en función de su duración, y la calidad de la 
información. El idioma de los videos son castellano y/o ingles. 
 
Durante el documento, también hay links (hipervínculos) en cada diagrama de 
índice, de esta forma se accede al índice completo del proyecto, para acceder a 
ellos presionar la tecla CONTROL + BOTÓN IZQUIERDO del ratón sobre la 
aplicación. 
Sobre el mismo índice completo, usen CONTROL + BOTON IZQUIERDO, para ir a 
la página en cuestión. 
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Debido a la naturaleza de algún tipo de información, como pueden ser los links a 
enlaces externos, a día de hoy con fecha de impresión 14/06/08 se garantiza y 
se ha comprobado que todos los links externos están operativos; pero como el 
destinatario del link es el propietario y responsable de dicha información no se 
garantiza que en el momento de visualización de este documento dicha 
información aún este actualizada y correcta. 
 





En caso de dudas contactar con: jordi.salvado.mateo@gmail.com 
Disfruten de la aplicación. 
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RESUM 
Una empresa no obté èxit laboral sols per atzar. En el present document 
sanalitzen des de diferents perspectives la importància del conjunt daccions 
individuals per obtenir un resultat laboral satisfactori.  
 Que lempresa disposi del personal i de les eines apropiades per obtenir 
una oportunitat dèxit en un mon competitiu, recau directament en la forma de 
dirigir i enfocar un complet projecte laboral. 
 Aquí, juntament amb exemples d empreses de diferents sectors, sanalitza 
i es dona una recomanació sobre formes de treballar. 
RESUMEN 
Una empresa no obtiene su éxito laboral sólo gracias al azar. En el 
presente documento se analiza desde distintas perspectivas la importancia del 
conjunto de las acciones individuales para obtener un resultado laboral 
satisfactorio. 
Que la empresa disponga del personal y las herramientas adecuadas para 
tener una oportunidad de éxito en un mundo competitivo, forma parte de la 
manera de dirigir y enfocar un completo proyecto empresarial. 
Aquí, junto a ejemplos de empresas de varios sectores, se analiza y se 
ofrece una recomendación de pautas de trabajo. 
ABSTRACT 
A company does not obtain his labour success only by the random. The 
present document analyze from different perspectives the importance of the 
individual actions to obtain a labour satisfactory result. 
That the company has the personnel and the tools adapted to have an 
opportunity of success in a competitive world, it forms a part of the way of 
directing and focusing a complete managerial project. 
Here, close to examples of several sectors companies, its analyzed and it 
offers a recommendation of guidelines of work. 
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Este documento debe consistir en una exploración de información por distintos 
medios, para realizar una agrupación teórica de ideas y conceptos que se aplican 
en las empresas del mundo exterior. 
 
Primero de todo se pretende demostrar el matiz, de que el negocio está en todas 
partes, el objetivo es saber verlo. Para ello es necesario tener el personal capaz, 
de almacenar, tratar y optimizar los recursos de todos los datos que se pueden 
manejar en una empresa. 
 
Finalmente, se cogerán casos concretos de varias empresas, y se explicarán las 
nuevas formas de actuar optimizadas, para aumentar su rendimiento.
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 Cada día los agentes del mundo comercial, en cualquier lugar, se dedican a 
contactar con clientes, resolver dudas, realizar ventas, y cerrar tratos. 
 
Un llamada telefónica. Es una de las muchas que sonarán hoy, y seguidamente 
un agente responderá la llamada. Será una llamada para confirmar la comprar de 
un nuevo ordenador, una llamada para comprar un aparato de ventilación, una 
llamada para informarse de un accesorio del autómata comprado hace una 
semana, una llamada sobre una duda del departamento de ventas online, una 
llamada para realizar una queja de un producto recién vendido. Todas estas son 
oportunidades para asesorar al cliente, realizar una venta, o crear un nuevo 
cliente. 
 
La capacidad para proveer la mayor cantidad de servicios depende de varios 
factores, dos de los cuales son acceso a la correcta información  que compró el 
cliente anteriormente, productos que le interesaron, numero de visitas, 
miembros de su empresa, beneficio obtenido por producto, y precio de venta  y 
la capacidad de actuar rápidamente con la información para ayudar al cliente en 
el mismo momento. Para muchas compañías hoy en día, acceder a la 
información importante registrada en sus enormes bases de datos es una tarea 
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ardua, difícil, y quizás imposible; no se suele pensar en que también es necesario 
un método rápido, fácil y accesible para dicha información. 
 
La forma en como se accede a la información es algo que no debe obviarse. Un 
trabajador de una cadena de montaje puede aprender con facilidad cual es la 
técnica de cómo soldar una placas de un producto A, también la técnica de 
soldadura de un producto B, de un producto C, y de un D. Pero si el número de 
productos distintos que pasan por una misma cadena de montaje, va en 
incremento, al principio el trabajador, realizará el tipo de soldadura idónea para 
cada uno, pero llegará un momento en que no será capaz de distinguir, 
acordarse de los 20 productos distintos, y la técnica de soldado especial para 
cada uno. De forma que simplemente lo soldará, olvidando el resto. Si 
hiciéramos 4 cadenas distintas, y en cada una sólo pasasen los 5 mismos 
productos cada vez. O bien que cada día de la semana, sólo se tratasen 4 
mismos productos. O bien, que se encontrará un método homogéneo de 
soldadura ideal para todos. Nuestro trabajador, sabe como soldar. Lleva 10 años 
dedicándose a eso. Pero si le bombardeamos con mucha información de cómo 
soldar, llegará un día, que aunque sepa hacerlo, se olvidará de hacerlo. Pero no 
es su culpa. La culpa es de quien diseño de forma errónea ese proceso de 
montaje. 
 
El exceso de información no catalogada, es aplicable e inadmisible en 
todos los ámbitos. Si en un ordenador tenemos los datos de productos 
vendidos, en otro el stock de almacén, en otro la situación en tiempo real de la 
mercadería en la carretera, en el tablero de mi despacho el número de visitas 
realizadas a mis clientes, y en mi portátil todos los e-mails que recibo 
diariamente. Puede suceder, que pierda más tiempo intentando acceder a dicha 
información, o que simplemente no pueda acceder a ella, en momento dado. 
Todo esto podría arreglarse, si toda esta información estuviera colgada en un 
servidor on-line de alta seguridad, y yo accediese a ella desde mi PDA en 
cualquier lugar. 
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1.1.- Éxito del negocio, resultado final de un 
negocio. 
 
El éxito del negocio ha sido exhaustivamente estudiado, hay libros a montones. 
La gente va a la escuela a descubrir sus secretos. Unos consultores ofrecen 
ayuda a otros a lograrlo. Hablar "del éxito del negocio a cierto nivel puede ser 
soso y académico. 
Los agentes comerciales de negocio, sin embargo, tienen que esforzarse para 
encontrar el éxito: aumentar beneficios y ganancias, satisfacer a clientes, y 
navegar satisfactoriamente por los senderos de vientos cambiantes. Para cada 
negocio - y para cada empleado - los matices pueden diferenciarse, pero los 
resultados que conducen el éxito de negocio tienden a ser los mismos: creación 
de relaciones con clientes fieles y rentables, inventar y lanzar productos o 
servicios, dirigir el negocio del modo más eficiente posible, y construir relaciones 
de gran valor con compañeros y proveedores. 
 
El énfasis puede variar, pero cada negocio debe enfocarse en esos matices. Ya 
sea cerrando una venta, diseñando un gran producto, o descubriendo un modo 
de reducir la ineficiencia de la cadena de suministro, el éxito, SIEMPRE, depende 
de la gente de la empresa. 
 
Pocas veces, en el mundo el comercial, se consigue una gran victoria o una gran 
catástrofe por motivo de una única decisión. Más bien el éxito o el fracaso están 
directamente relacionados con la suma de opiniones, decisiones y acciones de 
cada uno de los miembros de la empresa. 
 
¿Son los sistemas, las herramientas, y la cultura del negocio lo que permite 
tomar mejores decisiones? ¿Es el mismo negocio el que facilita la información 
necesaria, para que su gente pueda sorprender a clientes, crear nuevos 
productos, trabajar con otros socios, tanto si estos están en su despacho o en un 
teléfono móvil lejos de su ubicación habitual? 
 
¿La cultura de negocio ayuda a romper las barreras para que la gente pueda 
trabajar con mayor facilidad en equipo? ¿Y con clientes? ¿Son unas correctas 
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prioridades, la organización, la motivación, y el liderazgo los factores que 
conducen al éxito? ¿La tecnología donde se apoya su negocio está capacitada 
para adaptarse de forma que su personal no tenga que hacerlo, 










































  - Estrategia de Ventas Para Empresas del Sector Industrial- 














  - Estrategia de Ventas Para Empresas del Sector Industrial- 
Autor: Jordi Salvadó i Mateo  - 17 - 
 
 






Aunque muchas de tareas de hoy esten automatizadas, la gente debe dejar su 
alma y su sudor en el negocio. Es el comercial quien trabaja en las relaciones 
personales con los clientes y también, cierran los tratos. Es el comercial quien 
tiene ideas de nuevas perspectivas de futuro y colabora en la mejora de 
productos. El personal trabaja en equipo todos los días, donde cada uno aporta 
su grano de arena para conseguir, de forma colectiva, que el producto se 
desarrolle con éxito. La búsqueda, el desarrollo, la formación, y el saber 
conservar al equipo correcto es una tarea vital y cada vez más difícil de 
conseguir. 
 
2.1.- El riesgo de los empleados 
 
La ciencia Darwinista avisa de que aquellos que no son capaces de adaptarse al 
medio de la forma más rápida y eficiente, son desplazados por los más hábiles y 
eficaces. Lo mismo sucede en el mundo real, hoy en día, la tecnología de los 
automatismos esta abriéndose paso a través de los empleados que realizan 
acciones monótonas y repetitivas. En ellas está el futuro. Pero de momento, una 
máquina no es capaz de diseñar un proceso, y muchísimo menos saber como 
tratar a un cliente, y como negociar con el mismo. 
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Tener un negocio eficiente implica tener un gran riesgo a la hora de contratar, 
formar y conservar a empleados talentosos. Varios estudios demuestran que los 
departamentos de recursos humanos (RRHH), de la mayoría de las medianas y 
grandes empresas,  lo que más les preocupa es poder formar y mantener a sus 
empleados. ¿A que es debido? Los mercados laborales son más competitivos, y 
los costes asociados a cubrir las vacantes laborales se intensifican. 
 
La opinión generalizada de que una carrera profesional implica un único empleo, 
no es un hecho que este reflejado en la mente de aquellos nacidos hace dos 
décadas, y mucho menos en las futuras generaciones de jóvenes. Un empleado a 
día de hoy puede permanecer en un trabajo una media de cinco años. Más de 
dos tercios de los trabajadores españoles estarían dispuestos a un cambio laboral 
si las condiciones fuesen adecuadas. Los gastos de substituciones temporales, la 
publicidad de estas ofertas, las entrevistas, formaciones especificas, las primas y 
pluses, o cualquier acción similar son caros. ¿Qué se debe hacer para atar a un 
trabajador a una empresa? 
 
Aun así, los costes económicos producidos por la marcha de un miembro del 
equipo, no es lo más grave. Lo más embarazoso, es que cuando el empleado 
cambia de aires, con él/ella se van los conocimientos, conocimiento 
irremplazable e insustituible. Conocimiento para que el negocio sea exitoso. 
 
Aunque estas cuestiones puedan parecer formidables, ellas también representan 
una oportunidad: Los negocios que sean capaces de crear una estimulación 
única, que remuneren el trabajo, y tengan un ambiente laboral excelente 
acabarán atrayendo la atención de las personas mejores preparadas, y entonces, 
tendrán una ventaja inigualable en el campo competitivo en el presente y en el 
futuro, pues será una fuerza trabajadora basada en años de conocimientos 
ampliamente desarrollados y forjados, que permitirán estar al máximo nivel, el 
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2.2.- El equipo de trabajo 
 
El personal constituye el activo más importante, y le proporciona las 
herramientas necesarias para impulsar el negocio. Cuando los individuos se dan 
cuenta de su potencial, la empresa se da cuenta de su potencial. 
 
Un primer nivel fundamental, consiste en saber formar a su 
propio equipo. Y una vez lo ha conseguido no debe olvidarse de 
él jamás, como muestra el siguiente video. 
 
2.2.1.- Las personas marcan la diferencia 
 
Dentro de la empresa reside una fuerza: 
una fuerza que puede reducir costes, ganar clientes, 
y encontrar la innovadora forma de ampliar el negocio 
a lo largo de todo el mercado internacional. 
 
Esta es su equipo. Estarán preparados?  
 
Figura 1. Ejemplo de un equipo de empleados. 
 
Cada trabajador de la empresa, y principalmente cada técnico comercial, debe 
tener muy claro, que en el mismo momento que empieza un nuevo día y se 
dispone a ejercer la tarea correspondiente para su organización, en ese mismo 
momento, su persona, él/ella en si mismo, personifica la máxima figura de la 
firma a la que representa. 
  
Las empresas no toman decisiones. Las empresas no se reúnen con los clientes. 
Tampoco cierran tratos ni desarrollan nuevos productos. 
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Son las personas quienes lo hacen. 
 
Si al personal que interviene en cualquier negocio se le dota de las herramientas, 
la información y las oportunidades adecuadas, la tendencia más probable es que 
la empresa cumpla ampliamente sus objetivos y destaque. A las compañías que 




Un negocio con su equipo preparado: 
 Considera que el personal es su activo más importante. 
 Es consciente que el conocimiento es la moneda del éxito. 
 Suprime barreras innecesarias. 
 Procura que los sistemas se adapten para que no tengan que hacerlo las 
personas. 
Resultados: 
 Clientes más satisfechos y mayor fidelidad. 
 Productos y servicios más innovadores. 
 Mejora de operaciones y reducción de costos. 
 Y conexiones de mayor valor añadido con socios y proveedores. 
Un software innovador y una gestión correcta de los recursos de la empresa 
proporciona los medios para alcanzar estos resultados. A través de una interfice 
que resulte familiar y fácil de utilizar, que se conecte y funcione sin dificultades 
con los sistemas ya existentes, permiten liberar la información necesaria y 
trasladarla a herramientas cuyo manejo es sencillo. Además, fomentan la 
integración operativa para posibilitar el trabajo tanto en la sede de la empresa 
como en los desplazamientos. 
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2.2.2.- Dota al personal de las herramientas necesarias. 
 
Cada negocio es distinto pero los resultados que conducen al 
negocio al éxito siempre son los mismos: establecimiento de 
relaciones con los clientes y su fidelización, la concepción y 
mejora de productos o servicios, una gestión empresarial lo más 
eficaz posible y el desarrollo de conexiones de gran valor añadido con socios y 
proveedores. Pero el negocio en realidad no es el que hace estas cosas. Los 
negocios no encuentran clientes, ni racionalizan operaciones, ni cierran tratos ni 
diseñan productos. Son las personas quienes lo hacen. 
 Un negocio con un equipo preparado es y será un "el destino ideal 
para cualquier trabajador". Las personas y negocios de más talento y 
con más éxito buscan oportunidades para trabajar en o con esta 
compañía. 
 Un negocio con un equipo preparado aumenta los niveles de 
satisfacción de todos los que forman parte de él. Los clientes, 
empleados y los proveedores y socios clave de los que depende el éxito 
están todos satisfechos. Un negocio con el equipo preparado es también 
una organización equilibrada que no deja de lado un componente clave u 
otro.  
 Un negocio con un equipo preparado templa y moldea la "fuerza" 
de su dirección. Dicho negocio encuentra el equilibro entre el control y la 
versión general de la administración, el trabajo en equipo, y la innovación 
y mejora constante procedente de empleados con dotación de recursos 
que desarrollan su trabajo en las primeras líneas de la empresa. 
 Un negocio con un equipo preparado se caracteriza por la visión. La 
capacidad de ver y actuar tanto en oportunidades como en problemas 
esencial para la superviviencia del negocio.  
 Un negocio con un equipo preparado está centrado en el 
conocimiento y en la acción. Estos negocios se caracterizan por contar 
con empleados con conocimiento de las oportunidades y problemas así 
como la capacidad de actuar en ellos. 
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 Un negocio con un equipo preparado se caracteriza también por la 
velocidad y la flexibilidad. El equipo se preocupa tanto por la 
eliminación de barreras que impiden el éxito como por conducir la 
empresa al éxito. Y un negocio con su personal correctamente formado es 
ágil y se puede adaptar a un entorno empresarial de cambios constantes. 
 Un negocio con un equipo preparado está optimizado para el 
rendimiento a nivel individual. Los individuos tienen la libertad de 
centrarse en añadir valor a accionistas y clientes en vez de estar distraidos 
constantemente. 
 
Las empresas destacan cuando dotan a su personal de recursos para que 
impulsen el negocio proporcionándoles las herramientas, la formación, la 
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Obtener información, en nuestros tiempos, puede ser una tarea relativamente 
sencilla. Tenemos muchos medios que nos bombardean con la misma, pero esto 
no siempre ha sido así. Tiempo atrás la gestión de este conocimiento estaba 
basada prácticamente en la capacidad de almacenar todos los datos 
consecuentes; pero hoy en día, el mayor logro es saber escoger que información 
es la adecuada. 
 
La gestión de la información es tan antigua como la humanidad. En las 
sociedades sin capacidad de escritura, el conocimiento se reflejaba en la 
tradición oral, como leyendas, cuentos, o costumbres. Al entrar en la historia 
escrita, aparecen organizaciones encargadas de procesar la información 
necesaria para la organización social. 
 
Esta actividad, relacionada por cuestiones económicas y legislativas, continúa 
con los Griegos y Romanos, para decaer durante la Edad Media y resurgir en el 
Renacimiento, gracias al desarrollo de los archivos de casas reales y nobiliarias.  
 
El despegue de la actividad informativa desde el siglo XV lleva a la aparición en 
el siglo XIX del archivo administrativo y de la biblioteca pública, en una 
formulación moderna que permanece, con los correspondientes cambios 
introducidos por el desarrollo técnico, económico y social, hasta la actualidad. 
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Eduardo Bueno dice que el economista inglés Alfred Marshall en 1890 es el 
primer autor en mencionar la importancia del conocimiento en la gestión y en la 
economía. 
La década de los 80 se caracteriza por la aparición de la robótica y la 
informatización de muchas áreas de la empresa y se inicia la gestión del 
conocimiento tal como la conocemos hoy.  
 
La aparición de programas informáticos provoca la necesidad de que los 
empleados aprendan a estructurar su pensamiento de acuerdo a una lógica 
exigente. 
 
En la década de los 90 el proceso de automatización e informatización se acelera 
y surgen nuevas aplicaciones informáticas a las que se añaden los modelos de 
gestión de clientes y cálculo del valor económico de los mismos. 
 
3.1.- Definición: Gestión de la Información 
 
Una definición aceptable de la gestión del conocimiento es la capacidad de las 
empresas en administrar los conocimientos que disponen en ese momento. Este 
concepto se complementa con Learning Organization que se refiere a la 
capacidad que tiene una empresa de aprender. 
Así pues, incorporando esta última definición, la gestión del conocimiento se 
define más acertadamente como el esfuerzo de una organización por conseguir, 
organizar, distribuir y compartir los conocimientos entre todos los empleados, ya 
que las nuevas tendencias, que se conocen con el nombre de teoría basada en el 
conocimiento (knowledge based view), considera a la empresa una comunidad 
social representante de un cúmulo de conocimientos, experta en la creación y 
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3.1.1.- Conceptos varios 
 
El concepto general de gestión del conocimiento, implica básicamente el 
desarrollo de la gestión estratégica de las siguientes áreas: 
 Gestión de la información 
 Gestión de la inteligencia humana 
 Gestión de documentación 
 Gestión de recursos humanos 
 Gestión de innovación y cambio 
 Gestión y organización del trabajo 
  
Dutta y De Meyer definen la gestión del conocimiento como la habilidad de las 
personas para entender y manejar la información utilizando la tecnología y la 
distribución del conocimiento. 
 
Figura 2. Diagrama sobre la gestión del conocimiento. 
 
* K =  Gestión del conocimiento; P =  Personas; I =   Información; S =  Capacidad de compartir 
conocimiento; + = Tecnología 
 
Piccoli define la gestión del conocimiento como el proceso por el cual las 
organizaciones crean, almacenan y utilizan su conocimiento colectivo. Este 
proceso se realiza en tres etapas:  
 La adquisición de información o aprendizaje organizacional. 
 La transformación e integración de información en conocimiento utilizable. 
 La distribución del conocimiento a través de la organización. 
 
Según Sveiby K. el concepto de la gestión del conocimiento se presenta como el 
arte de agregar valor a través de la utilización de los activos intangibles. Desde 
la contratación de nuevos funcionarios hasta los resultados obtenidos por éstos, 
debe ser monitoreado de forma que se pueda incluir el valor de esos activos 
intangibles en los balances contables.  
Básicamente Sveiby describe cuatro procesos de la gestión del conocimiento: 
  - Estrategia de Ventas Para Empresas del Sector Industrial- 
Autor: Jordi Salvadó i Mateo  - 27 - 
 El primer proceso es la generación, que va a identificar necesidades de 
información y personas que posean estos conocimientos y que vengan a 
contribuir para la base de conocimientos de la organización. 
 El segundo proceso se encargará de la representación y 
almacenamiento del conocimiento recibido en la primera fase.  
 El tercer proceso consiste en el desarrollo, que identificará qué 
conocimientos pueden agregar valor a los usuarios y en la manutención de 
la base de conocimiento por el análisis de relevancia de dichos 
conocimientos.  
 Y finalmente la distribución disponibilizará ese conocimiento almacenado 
de una manera fácil, incentivando su uso a toda la organización. 
Así pues, la mayoría de los autores citados anteriormente consideran definir la 
gestión del conocimiento apoyándose en la diferentes etapas de las que se 
compone: 
 Identificación del conocimiento accesible. 
 Selección del conocimiento útil. 
 Almacenamiento estructurado (mapa de localización). 
 Transferencia y uso del conocimiento creado y almacenado. 
 
Básicamente, las etapas y el proceso de gestión del conocimiento comienzan con 
la localización de los conocimientos internos y externos para identificar los 
conocimientos accesibles y útil de la empresa, es decir, aquel que puede 
considerarse un activo de la empresa. 
 
A continuación los activos o explícitos son inventariados y archivados para quien 
los precise y los conocimientos tácitos son representados en un mapa de 
localización para identificar a las personas que los poseen. Los primeros 
constituyen la memoria corporativa y los segundos la complementarán 
incrementando su valor. 
 
Posteriormente, los conocimientos explícitos son extraídos para ser combinados y 
transferidos donde se necesiten. 
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Finalmente la parte más importante de este ciclo es asimilar y utilizar 
correctamente el conocimiento creado y almacenado. 
 
 








































          Publicación  
 
 A través de los 
















  - Estrategia de Ventas Para Empresas del Sector Industrial- 
Autor: Jordi Salvadó i Mateo  - 29 - 
3.1.2.- Los diez principios de Davenport  
 
En 1988 Thomas Davenport apuntó diez principios sobre la gestión del 
conocimiento: 
 
1. La gestión del conocimiento es cara: aunque muchos autores discrepan de 
este concepto, la aplicación de la gestión del conocimiento requiere por 
parte de la empresa inversiones que luego redundarán en su propio 
beneficio. 
2. La gestión del conocimiento efectiva requiere soluciones híbridas de 
personas y tecnología. 
3. La gestión del conocimiento es altamente política: supone el dominio y la 
puesta en valor del saber. Los responsables deben desarrollar una política 
inteligente orientada hacia la organización. 
4. La gestión del conocimiento demanda gestores de conocimiento: Las 
tareas que este grupo llevará a cabo es recolectar y categorizar el 
conocimiento, establecer una infraestructura orientada al conocimiento y 
monitorear el uso del conocimiento. 
5. La gestión del conocimiento se beneficia más de mapas que de modelos, y 
más de mercados que de jerarquías. 
6. Compartir y usar el conocimiento es, a menudo, un acto antinatural: Se 
tiende a no compartir el conocimiento. Se deben crear políticas que 
motiven la participación de los empleados. 
7. La gestión del conocimiento significa mejorar los procesos de trabajo de 
conocimiento. 
8. El acceso al conocimiento es sólo el principio: el acceso al conocimiento 
supone que se debe pasar de un papel pasivo de receptor, a uno activo de 
receptor atento y futuro productor de nuevo conocimiento. 
9. La gestión del conocimiento nunca termina: Nunca puede darse por 
terminada la gestión del conocimiento: los mapas y modelos son tan 
cambiantes como el contexto actual. 
10.La gestión del conocimiento requiere un contrato de conocimiento. 
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3.2.- Tecnologías de la información 
 
No existe una definición precisa y uniforme del término. Por 
ejemplo, fue definido por el PNUD (2002) en el Informe sobre 
Desarrollo Humano en Venezuela del siguiente modo: 
Las TIC se conciben como el universo de dos conjuntos, 
representados por las tradicionales Tecnologías de la Comunicación (TC) - 
constituidas principalmente por la radio, la televisión y la telefonía convencional - 
y por las Tecnologías de la Información (TI) caracterizadas por la digitalización 
de las tecnologías de registros de contenidos (informática, de las 
comunicaciones, telemática y de las interfases). 
 
Según el Portal de la Sociedad de la Información de Telefónica de España: 
Las TIC (Tecnologías de la Información y Comunicaciones) son las tecnologías 
que se necesitan para la gestión y transformación de la información, y muy en 
particular el uso de ordenadores y programas que permiten crear, modificar, 
almacenar, proteger y recuperar esa información. 
 
Así, se trataría de un concepto difuso que agruparía al conjunto de tecnologías 
ligada a las comunicaciones, la informática y los medios de comunicación y al 
aspecto social de éstas. Dentro de esta definición general se encontrarían los 
siguientes temas principales: 
 Sistemas de (tele)comunicación 
 Informática 
 Herramientas ofimáticas que contribuyen a la comunicación 
Las TIC agrupan un conjunto de sistemas necesarios para administrar la 
información, y especialmente los ordenadores y programas para convertirla, 
almacenarla, administrarla, transmitirla y encontrarla. Los primeros pasos hacia 
una Sociedad de la Información se remontan a la invención del telégrafo 
eléctrico, pasando posteriormente por el teléfono, la radiotelefonía y, por último, 
la televisión Internet, la telecomunicación móvil y el GPS pueden considerarse 
como nuevas tecnologías de la información y la comunicación. 
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La revolución tecnológica que vive la humanidad actualmente es debida en buena 
parte a los avances significativos en las tecnologías de la información y la 
comunicación. Los grandes cambios que caracterizan esencialmente esta nueva 
sociedad son: la generalización del uso de las tecnologías, las redes de 
comunicación, el rápido desenvolvimiento tecnológico y científico y la 
globalización de la información. 
 
  - Estrategia de Ventas Para Empresas del Sector Industrial- 















  - Estrategia de Ventas Para Empresas del Sector Industrial- 
Autor: Jordi Salvadó i Mateo  - 33 - 
 
 
4.  LA EMPRESA 





«La flexibilidad es un fenómeno de doble sentido porque implica un entorno más 
libre para el empleado en el que la responsabilidad es fundamental. Un empleado 
que sale a su hora, sin estrés y con la conciencia del trabajo responsable vuelve 
al día siguiente con muchas más ganas de trabajar». 
 
4.1.  El soporte para una empresa eficiente 
y flexible 
 
Con SOA (Arquitectura Orientada al Servicio), las empresas 
pueden hoy integrar aplicaciones de manera más sencilla y 
desplegar nuevos servicios con mayor rapidez, gracias a la 
reutilización del software y a la independencia de las 
aplicaciones respecto de la infraestructura y la plataforma 
tecnológica. Se trata de un enfoque que, ayudado por los estándares y los 
servicios Web, se perfila como una de las tendencias en TI más importantes para 
el presente y el futuro cercano. 
 
Probablemente no haya hoy otro concepto más nombrado en el ámbito de las 
Tecnologías de la Información (TI) empresarial que el acrónimo SOA (Service 
Oriented Architecture) o "Arquitectura Orientada al Servicio". Se trata de una 
noción que ha alcanzado por estos días un fuerte impulso y notoriedad debido a 
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que promete resolver una de las principales demandas que enfrentan las 
empresas en la actualidad: la flexibilidad. 
 
La competitividad y los ciclos de los negocios actuales exigen flexibilidad. Y ella, 
llevada a la infraestructura de TI, no sólo significa resolver muchos obstáculos en 
el despliegue e integración de las aplicaciones, sino también se convierte en 
sinónimo de buenos procesos de negocios y, mejor todavía, en el inicio de la 
generación de ventajas y de agregar más valor al negocio. 
 
Considerada por Gartner como uno de los componentes clave de la "Arquitectura 
de Nueva Generación", SOA es, con seguridad, un concepto que seguirá dando 
qué hablar en los próximos diez años, puesto que aún no ha iniciado su fase de 
consolidación o madurez plena. Sin embargo, la consultora estima que ya este 
año la mayor parte de las organizaciones, especialmente de mayor tamaño, 
estará iniciando o desplegando aplicaciones basadas en SOA. Gartner destaca, 
asimismo, que la arquitectura orientada al servicio tiene un potencial no menor: 
transformar los negocios. Y esa es, precisamente, una de las cualidades que 
prometen convertir a SOA en algo más que una moda. 
4.1.1.- ¿Qué es SOA? 
 
Para comprender cabalmente el significado de SOA, hay que partir señalando que 
no se trata de una tecnología, sino más bien de un enfoque, como dicen algunos, 
o una "filosofía", como dicen otros. Este enfoque provee una metodología y un 
marco de trabajo para diseñar una arquitectura de software basada en servicios, 
los cuales pueden ser expuestos interna o externamente a través de un conjunto 
de tecnologías estándares para su uso por otras aplicaciones, propias o de 
terceros. 
 
Sin embargo, una arquitectura orientada al servicio no es algo 100% nuevo. De 
hecho, las organizaciones de TI han estado construyendo y desplegando 
exitosamente aplicaciones SOA desde hace años, antes incluso de que existiera 
el estándar XML (eXtensible Markup Language) o los servicios Web. Sólo que 
entonces se hacía referencia a ella a través de términos como "modularidad", 
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"programación orientada a objetos", "componentes reutilizables" o "interfaces de 
programación de aplicaciones". Y, aunque ninguno de dichos conceptos es 
idéntico a SOA, sí involucran algunos aspectos de ella. 
 
SOA es un método para diseñar, desarrollar, desplegar y administrar partes de 
lógica computacional (servicios) al interior de una red. Se trata de una manera 
de estructurar las aplicaciones, de organizar la infraestructura de TI y de 
estandarizar las funcionalidades de negocios. Aunque suele asociarse a SOA con 
XML y los servicios Web (utilizando SOAP - Simple Object Access Protocol y 
WSDL - Web Services Description Language), se trata en ambos casos de 
referencias a las implementaciones más recientes y reconocidas. 
 
A juicio de Gartner, SOA podría comprenderse también como una"arquitectura 
orientada a interfaces", ya que provee una relación entre servicios y 
consumidores de servicios, los dos lo suficientemente amplios como para 
representar una función de negocios completa. 
 
4.1.2.- Interoperabilidad y Servicios Web 
 
Al contrario de las arquitecturas orientadas a objetos, SOA está formada por 
servicios de aplicación con acoplamiento débil y altamente interoperable. 
También se diferencia de una arquitectura cliente/servidor tradicional en que 
está orientada a procesos y enfocada al cambio. De esta forma, gracias a una 
arquitectura SOA las empresas pueden reconfigurar rápidamente sus recursos de 
TI sin necesidad de realizar una integración profunda, lo cual les permite liberar 
recursos para abrir espacio a la innovación. 
 
Si bien, como está dicho, SOA no es un concepto nuevo, hoy, gracias a los 
servicios Web -los cuales se basan en estándares incluidos en las plataformas y 
aplicaciones de la mayor parte de los proveedores-, se ha revitalizado su 
despliegue, facilitando el alineamiento entre las áreas de TI y de negocios. 
 
Un elemento importante, especialmente si se considera a SOA como estrategia 
de integración y modelado de procesos, es ESB (Enterprise Service Bus). Éste 
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corresponde a un conjunto de productos independientes de la infraestructura que 
facilitan el enrutamiento de datos y la orquestación de procesos. La orquestación 
es un concepto que hace referencia a procesos que van secuencializando la 
ejecución de servicios según una lógica de negocio predefinida. 
 
4.1.2.-Virtudes y Desafíos de SOA 
 
Si hubiese que reducir a dos las virtudes de SOA en el ámbito de las TI, la 
primera de ellas sería, sin duda, la capacidad de reutilización a gran escala del 
software, lo cual tiene consecuentes ventajas en calidad, costos y facilidad de 
despliegue de aplicaciones. Por otro lado, un segundo factor está dado por los 
múltiples beneficios asociados a la independencia que permite SOA entre las 
aplicaciones, la infraestructura y plataforma tecnológica. 
 
Por el lado del negocio, los beneficios de SOA se traducen en convertir los 
procesos en servicios compartidos con un menor costo de mantenimiento, 
mientras se incrementa la adaptabilidad general de la organización. Con esta 
arquitectura, además, las empresas pueden mejorar su capacidad de respuesta 
ya que pueden responder a las demandas variables de sus clientes, socios y 
empleados desplegando rápidamente nuevos servicios. 
 
Pero no todo es sencillo con SOA, ya que se trata de una evolución y, como tal, 
involucra cambios en la gestión tecnológica y empresarial para concretar sus 
ventajas. Como sucede siempre con los cambios se generan "ruidos", por eso no 
es extraño que muchas organizaciones no puedan alcanzar fácilmente los 
objetivos trazados con su estrategia SOA. De hecho, Gartner considera que un 
70% de las organizaciones de TI no alcanzarán el éxito en sus primeros intentos 
de trabajo con una arquitectura orientada al servicio. 
 
Entre otros problemas, la consultora señala que se dan fallas entre la 
sincronización de las necesidades del negocio y las capacidades tecnológicas, 
además de otras, como las que se generan por la carencia de una 
implementación piloto que demuestre claramente las ventajas de la inversión a 
la dirección de las empresas. Al mismo tiempo, se pueden enfrentar otros 
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obstáculos similares si no se dispone de un plan diseñado en fases para la 
implementación de esta arquitectura, existiendo también otros desafíos de corte 
más técnico, como los asociados al hecho de tener que reemplazar aplicaciones 
empresariales monolíticas por servicios acoplados de una forma flexible. 
 
Sin embargo, si se considera, como sostiene META Group, que actualmente las 
grandes empresas destinan, en promedio, más del 40% de sus presupuestos de 
TI y alrededor de un 50% de sus recursos del área al desarrollo y mantenimiento 
de aplicaciones, SOA asoma a todas luces como un concepto insoslayable para 
los negocios actuales. 
 
Esto concuerda con un estudio realizado entre diciembre del 2005 y enero de 
este año por IDG Research, entre más de mil usuarios de tecnologías en Estados 
Unidos. Un 52% de ellos afirmó que SOA es una prioridad "crítica" o "alta" en sus 
planes para los próximos doce meses. Incluso el sondeo detectó que en los 
últimos nueve meses, la cantidad de despliegues de alcance corporativo de SOA 
se han duplicado, pasando de un 8% a un 16%, mientras que las compañías que 
afirman haber creado un grupo de "arquitectura corporativa" pasaron de un 68% 
a un 83%. 
 
4.2.- Valor Añadido 
 
Una empresa que se dedica a sobrevivir a duras penas en un mercado. Una 
empresa donde los gastos son parecidos a los ingresos. Una empresa sin 
capacidad de maniobra. Una empresa sin poder de reacción. Una empresa con 
una fuerza de inercia demasiado resistente al cambio. Una empresa que vive sólo 
el día a día. Una empresa encerrada en la rutina, jamás podrás ser una empresa 
flexible.  
 
Lo que demuestra, que quizás, una empresa recién creada, es resistente a la 
flexibilidad empresarial propiamente dicha, y sólo sea capaz de dedicarse a un 
único campo. Pero una vez se garanticen unos primeros resultados, y este dentro 
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del mercado, debe avanzar hacía el objetivo de una empresa flexible, y ello 
puede garantizarse ofreciendo un valor añadido a su producto final. 
 
Cualquier empresario de una entidad que tenga ánimo de lucro, querrá elevar el 
calor de la empresa y por lo tanto el de las acciones que integran el capital 
social. Así la empresa se convierte en un motor de creación de riqueza para los 
accionistas. Todo ello requiere por lo tanto establecer el máximo beneficio con un 
capital mínimo y paralelamente, un coste mínimo en cuanto a endeudamiento o 
coste de fondos propios. 
 
 
4.2.1.  Definición 
 
El EVA (Valor Añadido Económico) se define como el importe que queda, una vez 
se han deducido los ingresos, de la totalidad de los gastos, incluidos los 
impuestos. Es decir, es lo que queda una vez se hayan atendido todos los gastos 
y satisfechos una rentabilidad mínima esperada para los accionistas. Por lo tanto, 
¿cuándo se crea valor en una empresa? Cuando la rentabilidad supera el coste de 
oportunidad de los accionistas.  
Con todo, podemos decir que el EVA es la diferencia entre el beneficio de 
actividades ordinarias antes de intereses y después de impuestos, menos el valor 
contable del activo, por el coste medio del pasivo. 
Para aumentar el valor de una empresa por lo tanto deberemos mejorar la 
eficacia de los activos, es decir, aumentar el rendimiento de los activos sin 
invertir más. Habrá que aumentar el margen con lo que se vende bien aumentar 
la rotación de activos para generar ingresos sin necesidad de hacer más 
inversiones. 
Una posibilidad es desinvertir en las divisiones que generan poco valor o que 
incluso destruyen valor e invertir en aquellas que generan más valor. También 
habrá que aumentar las inversiones en activos que rindan por encima del coste 
del pasivo. 
Muchas empresas no generan valor añadido precisamente porque tienen como 
estrategia el incremento del tamaño que generan grandes inversiones de activo, 
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que no siempre generan una rentabilidad suficiente. Por lo tanto, a veces es 
posible aumentar el valor de la empresa a través de una reducción de la 
dimensión de la empresa. 
Por otra parte, habrá que reducir el coste medio del pasivo, cosa que depende en 
gran parte de la evolución de los tipos de interés y de la capacidad de 
negociación de la empresa con las entidades financieras. 
Otra clave de éxito para que nuestra empresa tenga más valor puede ser el 
reconvertir los costes fijos en variables para que la empresa sea más flexible, 
reforzar los elementos del marketing mix para aumentar las ventas, reducir el 
coste de materiales mediante la compra en común con otras empresas, rediseñar 
actividades que aportan poco valor para los clientes, reducir activos para 
disminuir gastos relacionados con los mismo (por ejemplo, de almacén) o 
incrementar la productividad de los empleados mediante un sistema de 
incentivos. 
 
4.3.- Empresa Vs Competencia 
 
La competencia es el reflejo de los campos que aun no ha explotado. 
 
Hay muchas formas de opinar de la competencia, y sin duda, 
que esta es la que más debe reflejar nuestra forma de actuar 
como empresarios. Nuestra empresa, siempre debe tener los 
ojos puestos en el mercado, esperando la oportunidad de 
negocio, aquella que nos permita tanto vivir el día a día, como aquella que nos 
permite realizar un gran ejercicio económico. 
Pero en el mundo amplio, complejo, y completo donde vivimos es probable que 
alguien haya sido capaz de ver una oportunidad que nosotros no supimos darle el 
suficiente valor final. 
 
Todo lo que hemos aprendido en la era industrial se ha orientado a crear más y 
más complicaciones. Pienso que ahora cada vez más gente está entendiendo que 
lo mejor es simplificar, no complicar. La simplicidad es la máxima sofisticación 
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John Sculley ex vicepresidente de Pepsi; expresa exactamente la situación donde 
está hoy en dia el mundo industrializado. La idea es sencilla, basta de 
fragmentar y complicar; hay que integrar y simplificar. 
 
Todos los desarrollos científicos que han tenido que ver con lo empresarial y lo 
profesional han tratado de encontrar modelos matemáticos que los resuelvan, sin 
tener en cuenta que la variable principal son las personas. Es decir, ciencias 
relacionadas con lo humano se han querido explicar con principios de una ciencia 
exacta. Es más, esos estudiosos de las ciencias sociales, amantes de la 
compilación, se han esforzado en ganar respetabilidad adoptando paradigmas 
cartesianos y métodos de la física newtoniana para explicar lo que hacían. 
Con ello se ha conseguido ser menos realista y al mismo tiempo, a veces tan 
complicados, que nadie les ha entendido. 
 
El análisis de los fenómenos socioeconómicos debería seguir el mismo camino 
que la física que cambió completamente su forma de enfocar el entorno con el 
descubrimiento de la Física Cuántica. Se dio cuenta que las partículas atómicas 
no forman Conjuntos Rígidos, sino correlaciones entre unidades. 
 
Para aquellos que tienen que transmitir un mensaje que sus interlocutores deben 
comprender y, sobretodo, seguir ya que de ello depende su éxito profesional, por 
un lado, y la solución a algún problema por el otro. 
 
 
Es por ello, que las dos condiciones sine qua non para que una empresa 
fructifique, son saber auto valorarse a si misma de forma objetiva, y a la vez, ser 
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4.3.1. Responsabilidad Social Corporativa 
 
Una característica a potenciar, para poder diferenciarse de la competencia es la 
Responsabilidad Social Corporativa. 
 
La Responsabilidad Social Corporativa aporta múltiples beneficios a una empresa, 
además de contribuir a que su acción en el entorno sea constructiva e influya 
positivamente en la decisión de compra de los consumidores. Pese a su enorme 
repercusión en la reputación de la compañía, la gran mayoría de las empresas 
españolas carecen de ninguna política corporativa en este sentido y, por tanto, 
su comunicación se ve privada de mensajes clave en este ámbito. El panorama 
empresarial dispone de una oportunidad para diferenciarse de la competencia 
cuyos efectos tangibles han quedado ampliamente demostrados. El único 




La Responsabilidad Social Corporativa es el reflejo de los valores 
y la identidad cultural de una empresa pero, al mismo tiempo, 
es una herramienta de gestión de la reputación corporativa. De 
ahí, que las actividades desarrolladas en el marco de la 
Responsabilidad Social Corporativa hayan de ser auténticas y nutrirse de una 
verdadera convicción nacida en la presidencia y alta dirección de una compañía. 
De no ser así, las actividades de RSC carecerán de fondo y no serán recibidas 
como éticas, sino como una mera inversión en marketing social superficial. 
Incluso pueden llegar a suscitar un sentimiento de rechazo en los consumidores 
y líderes de opinión, empezando por la prensa económica y general. 
Una técnica muy útil para definir la identidad de una empresa es llevar a cabo 
una auditoría de su reputación que permita situar a ésta en su sector y respecto 
a su competencia directa, mediante sus atributos de imagen corporativa e 
identidad cultural. Dicha auditoría de reputación consta de dos fases: en la 
primera, a través de la cobertura mediática, se analiza la percepción de la 
empresa en los medios de comunicación y, en la segunda, se encuesta a líderes 
de opinión que resulten relevantes para la empresa en cuestión. A su vez, esta 
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auditoría permite identificar los principales atributos de marca corporativa, es 
decir, los factores más impactantes en un sector específico al definir la valoración 
ética y la reputación global de una empresa. Y, por último, se miden los atributos 
de marca que más influyen en la decisión de compra. 
El objetivo de esta auditoría no es inventarse una política de RSC sino definir los 
mensajes clave que se deben destacar al comunicar las actividades de la 
empresa en el ámbito de la RSC. 
 
Europa vs. España  
 
Un ejemplo de las más grandes compañías con RSC más trabajado es Levi 
Strauss & co, una empresa ejemplar en el ámbito de la RSC. Sus dueños, que 
han reconvertido la empresa en una entidad privada dirigida por la familia Haas 
desde que compraron las acciones que cotizaban en bolsa, creen firmemente que 
una empresa debe desempeñar un papel constructivo y activo en la sociedad en 
la que opera. En este sentido, Levi Strauss & co llevaba a cabo multitud de 
acciones en ámbitos sociales como la educación, la promoción de grupos 
desfavorecidos, la lucha contra el sida o el trato de los trabajadores, entre otros.  
Aunque estas acciones eran conocidas por el público americano dado que 
aparecieron en los medios de comunicación y en el punto de venta, pasaron 
desapercibidas en Europa. En la década pasada, se realizó una auditoría de 
reputación en 5 países europeos, entre los que figuraba España. En esta 
auditoría participaban más de 700 líderes de opinión: políticos, sindicalistas, 
ONGs y redactores jefe que demostraron lo desconocida que era la gran 
empresa detrás de una marca tan establecida como Levis. También se identificó 
la oportunidad de dar a conocer la labor de la empresa en RSC en Europa, a 
través de los medios de comunicación y de ponencias de sus máximos 
responsables en foros selectivos. Con ello, sería posible influir positivamente en 
la imagen corporativa y la propia marca Levis, un aspecto que influyó en la 
decisión de compra favorable de los consumidores de nuestro continente.  
Otra gran empresa que ha potenciado hasta niveles muy elevados el RSC, es la 
española: The Body Shop. Es probablemente la que más trabaje en este sentido 
a nivel español. Tanto en España, como en el resto del mundo, la compañía 
colabora estrechamente con distintas ONGs (Greenpeace, Friends of the Earth, 
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Amnesty Internacional, etc) en campañas a favor de los derechos humanos, 
contra la experimentación de productos cosméticos en animales, por la igualdad 
de la mujer, para mejorar la situación de comunidades en países del tercer 
mundo, etc.  
Sin embargo, en España el tema de la RSC está muy verde. Recientemente, 
algunas grandes empresas españolas se han unido para promover la 
responsabilidad social pero, hasta el momento, su ejemplo no ha tenido una 
repercusión notable en las demás empresas del país. Generalmente, se asocian a 
una fundación. Hoy en día,  se trabaja desde estas empresas en la implicación 
social de algunos clientes mediante terceros como ONGs, políticos influyentes o 
sindicatos y, por supuesto, los medios de comunicación. Ya vamos asistiendo al 
despertar de esta tendencia en nuestro país, como anteriormente ocurrió en 
Inglaterra, Holanda y Alemania, una vez que los americanos inventaron el 
concepto de Corporate Social Responsibility. 
  
Fomentando la RSC 
 
En la etapa de la evolución en la que nos encontramos aún, suele ser un tercero 
quien aporte la amplia experiencia de sus socios directivos en este terreno para 
favorecer una visión acertada y una sólida definición de cada proyecto. Así la 
empresa se beneficia, en una primera instancia, de claridad en las ideas y 
capacidad de ejecución a disposición de la presidencia y del director de 
comunicación, los máximos responsables de la gestión de la RSC.  
Son pocas las empresas españolas que ya lo hacen, lo que demuestra que 
todavía es posible vivir sin ello pero, no podemos negar que supone una 
oportunidad de oro para diferenciarse de la competencia. El único requisito es 
contar con un verdadero compromiso, es decir, creer de una manera sincera y 
honesta en las acciones de RSC que se propone la empresa y no utilizarlas como 
marketing maquillado. 
Si existe un compromiso sincero, comprobaremos claramente las ventajas de 
gozar de una buena reputación. Como señalan varios de los estudios liderados 
por el Profesor Fombrun, el gran especialista de la llamada Reputation 
Management, los efectos tangibles van desde aumentar las ventas, hasta 
mejorar la cotización en bolsa o motivar a los empleados. 
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4.3.2.- Competencias tecnológicas y personales como fuente de 
ventajas competitivas 
 
Partiendo de lo más genérico a lo más específico, cabe señalar que las 
innovaciones tecnológicas han estado siempre en el origen de las revoluciones 
industriales. La incorporación de nuevas técnicas supone modificaciones en los 
sistemas de fabricación, incrementos de productividad y, por consiguiente, 
reducciones de coste que repercuten favorablemente en la demanda potencial. 
Los cambios radicales introducidos en las condiciones de producción se extienden 
a los medios de transporte de tal manera que se incide, también, en la calidad y 
abundancia de la oferta propuesta. En definitiva, se obtiene una mayor variedad 
de productos a precios más asequibles y se fomentan los intercambios 
comerciales a nivel internacional. 
 
Circunscribiéndose a la actitud de la empresa respecto de la tecnología, conviene 
afirmar que las innovaciones que se controlan constituyen la principal fuente de 
ventajas competitivas. Con el análisis de los procesos de internacionalización e 
integración acometidos por los países, el mercado de referencia para las 
empresas ha dejado de ser local, regional o nacional para pasar a ser mundial y 
eso ha llevado a las compañías a intentar posicionarse a nivel global, 
independientemente de sus tamaños y sectores de actividad a los que 
pertenecían. Ante este nuevo contexto, se han ido limando las diferencias entre 
las empresas porque se ha producido una progresiva equiparación de sus 
condiciones de producción en cuanto a los costes de mano de obra y a los tipos 
de interés del dinero. Sólo falta recordar la situación de la economía española en 
los años sesenta cuando la ventaja coste de las empresas procedía, 
fundamentalmente, de sus reducidos costes de mano de obra. Han pasado 
muchos años y a medida que la economía española ha ido incrementando su 
participación en la economía mundial ha ido disminuyendo el diferencial de coste 
que antes la situaba en una posición de ventaja respecto a sus competidores 
extranjeros. Igualmente, los tipos de interés vigentes en España a principios de 
los ochenta no tienen nada que ver con los que conocemos hoy en día y que 
vienen fijados por Bruselas. Mientras que antes los elevados tipos de interés 
españoles atraían a inversores extranjeros que veían la oportunidad de obtener 
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elevadas tasas de rentabilidad con escaso riesgo, hoy no existe tal posibilidad 
porque los tipos de interés son idénticos para los países de la Unión Europea. 
 
De este modo, al no poder basar su competitividad en bajos costes de mano de 
obra y en la fijación de un determinado precio del dinero, las empresas deben 
elegir nuevos ejes estratégicos que contemplan la incorporación constante de 
tecnologías porque estas últimas son las únicas que permitirán reducir los costes 
o incrementar la diferenciación de los bienes y servicios que producen. Esta 
prioridad concedida a la variable tecnológica permite pasar de las ventajas 
comparativas que estriban en una mayor dotación de factores a las ventajas 
competitivas que radican en la mejora de la productividad y calidad derivadas del 
dominio y control ejercidos sobre el progreso técnico. Además, con las 
innovaciones que se generan y se introducen con acierto se revitalizan las 
industrias maduras o en declive, se crean nuevas actividades, se abren mercados 
y se acelera el crecimiento empresarial, independientemente de los factores de 
contingencia existentes. 
 
Generación y mantenimiento de dichas ventajas competitivas 
Una ventaja competitiva constituye una característica distintiva de la empresa 
con relación a sus competidores.  
 
El proceso de transformación de una competencia empresarial en ventaja 
competitiva gira en torno al proceso de aprendizaje que permite valorizar dichas 
competencias controladas por la empresa. Proceso gracias al cual será posible 
abordar, de forma estratégica, todas las facetas del proyecto empresarial 
concebido. En este sentido, el pensamiento estratégico es el que traduce la 
voluntad de sacar mayor valor de los recursos y capacidades disponibles. Hay 
que entender el proceso de aprendizaje como un proceso iterativo porque los 
resultados que se obtengan en términos de ventajas competitivas no perdurarán 
indefinidamente. Dichas ventajas serán válidas mientras la empresa logre 
realimentar ese proceso iterativo y consiga mantener su posición. Por tanto la 
organización tendrá que intentar crear unas condiciones que, de alguna forma, le 
garanticen la generación de competencias básicas distintivas fuentes de ventajas 
competitivas. La empresa desarrolla procesos de aprendizaje y, en consecuencia, 
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aprende para competir pero este aprendizaje también provoca una reacción por 
parte de los competidores quienes inician otro aprendizaje para no distanciarse 
de los demás. No obstante, para darse un margen de seguridad y evitar, dentro 
de lo posible, una rápida e incontrolada reacción de los competidores, la empresa 
intentará que sus ventajas competitivas perduren en el tiempo. En este sentido, 
buena parte del éxito empresarial dependerá de la capacidad que mostrará la 
compañía de cara al mantenimiento de sus ventajas competitivas. La durabilidad 
de la ventaja competitiva es función de tres factores: la efectividad de las 
barreras a la imitación, la actuación de los competidores y el dinamismo 
industrial. 
Las ventajas competitivas son, por tanto, una cuestión de competencias básicas 
distintivas porque éstas últimas constituyen su principal fuente de generación. 
De esta forma, el marco de competencia será el que venga delimitado por la 
concurrencia y por la capacidad de la organización para competir en dos flancos: 
en uno, le tocará a la empresa oponerse a sus competidores y en el otro, le 
corresponderá enfrentarse a ella misma. Una ventaja competitiva evidencia que 
la empresa lo hace mejor que los demás pero no demuestra que lo esté haciendo 
de la mejor manera posible. Esto quiere decir que una empresa no se puede 
confiar aunque ocupe una posición privilegiada respecto a sus contrincantes. Más 
que por méritos propios, puede ocurrir que la compañía se beneficie de la apatía 
del mercado o de la pasividad de los competidores actuales pero para que eso no 
se convierta en la regla sino en la excepción, la empresa tendrá que desplegar 
todas sus habilidades para sacar el mayor partido posible de sus recursos y 
capacidades. 
 
Las competencias tecnológicas  
Una competencia tecnológica es el resultado obtenido de la 
integración de tres elementos definidos y controlados por la 
empresa: el reto estratégico, los recursos tecnológicos y las 
capacidades dinámicas. 
 El reto estratégico pone de manifiesto lo que quiere ser y la propia razón 
de ser de la empresa. Dicho reto se sustenta en el pensamiento 
estratégico definido por los dirigentes de la empresa y recoge el propósito 
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a alcanzar por la organización en un horizonte temporal concreto. Traduce, 
por tanto, el cómo y en qué condiciones la empresa piensa competir.  
 La dotación en recursos tangibles e intangibles revela lo que está en 
condición de ser y hacer la empresa. Estos recursos incluyen los 
conocimientos explícitos fáciles de articular y verbalizar, sistemáticos y 
objetivos, racionales y lógicos. Los recursos tecnológicos de una empresa 
incluyen los conocimientos de las personas, las patentes, los procesos y 
los sistemas de información, entre otros.  
 En cuanto a las capacidades dinámicas, éstas traducen lo que es capaz de 
ser y hacer la empresa en función de la experiencia y de las habilidades, 
destrezas, creatividad y talento que desplegará la empresa a la hora de 
utilizar sus recursos. Las capacidades tecnológicas intentarán, por una 
parte, valorizar los recursos disponibles y, por otra, desarrollar un modelo 
de aprendizaje organizacional que consiga reforzar la estructura cognitiva 
de la empresa. Las capacidades dinámicas constituyen el elemento más 
estratégico de las competencias porque es lo más difícil de imitar por parte 
de los competidores ya que surgen de la idiosincrasia de la organización. 
Pero es condición sine qua non que estas capacidades se vayan renovando 
constantemente de acuerdo a lo que vaya aprendiendo y desaprendiendo 
la organización. 
Una vez analizada la composición de una competencia, podemos decir que la 
misma traduce un dominio tecnológico por parte de la empresa y eso implica el 
saber concebir, producir y vender. La competencia tecnológica nace de la sabia 
integración de los tres elementos antes referidos y eso vendrá facilitado por el 
desarrollo de unos procesos de aprendizaje retroalimentados de origen individual 
o colectivo que consigan incorporar las diversas corrientes tecnológicas de la 
empresa. En síntesis, una competencia sería el fruto de un conjunto de 
cualificaciones y tecnologías más que de una única cualificación o tecnología 
discreta. 
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Las competencias personales 
 
Las competencias empresariales son el resultado de una integración alrededor de 
los individuos de múltiples aspectos entre los cuales sobresalen los de origen 
tecnológico. Si las competencias se quisieran apoyar, exclusivamente, sobre las 
cualificaciones de las personas que componen la organización, el análisis sería 
incompleto porque una competencia no es la suma aritmética de las 
competencias que poseen las personas. 
Lo que hoy denominamos "competencia empresarial" viene prefigurado por el 
término "cualificación" que es la expresión de los conocimientos y saber hacer 
adquiridos por las personas durante el transcurso de su formación y experiencia 
profesional. No obstante, con el desarrollo industrial, el ejercicio de un oficio o 
función ha exigido tomar mucho más en consideración otras dimensiones de 
orden práctico (saberes tecnológicos), social (comunicación) y organizativo 
(resolver problemas en un contexto determinado) y eso nos conduce a apuntar 
que las competencias empresariales deben fundamentarse en conocimientos, 
tecnologías y saber hacer dominados por un conjunto de personas que disponen 
de los equipos necesarios para poder expresar sus aptitudes. 
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Se debe partir de la base que el desarrollo de toda actividad puede producir 
competencias dado que toda acción ofrece la ocasión de aprender. Así, las 
empresas tienen que organizarse para facilitar a sus empleados medios que les 
permitan aprender actuando, aprender innovando y aprender autoevaluándose 
en la ejecución de sus tareas. Se crearán, de esta forma, unas condiciones 
favorables para que el individuo se convierta en protagonista y pueda aspirar a 
hacerse con el control de unos conocimientos y habilidades que serán parte 
integrante y fundamental de las competencias empresariales. Le corresponderá, 
en este sentido, al individuo combinar los diferentes elementos que tiene a su 
alcance: primero, sus propios atributos (actitudes, conocimientos, capacidades, 
habilidades, talento, experiencias...) y, segundo, los recursos del entorno 
(documentos, bases de datos, informaciones, redes de expertos...). En definitiva, 
la generación de competencias no sólo debe ser una preocupación para los 
equipos directivos sino también el objetivo de cada persona que intentará 
movilizar y enriquecer, mediante la acción, un cierto número de saberes y 
medios puestos a su disposición por la empresa. 
Lo que aquí se quiere matizar, es que no hay buenas tecnologías y buenas 
innovaciones sin personas competentes que sepan usarlas adecuadamente y 
sacarles provecho, de la misma manera que no se puede disponer de personas 
competentes si no existe, primero, un proyecto de empresa que defina el papel a 
desempeñar por la tecnología e innovación y cree las condiciones organizativas 
necesarias y suficientes para catalizar y encauzar las actitudes, aptitudes y 
capacidades de los individuos en la dirección fijada. 
Es imprescindible contar con el saber hacer, talento, destrezas y creatividad de 
las personas porque, junto a los recursos tangibles necesarios para desarrollar 
nuevos productos, procesos, métodos... son las personas las que generan las 
tecnologías e innovaciones. Pero además, las tecnologías tomadas de manera 
intrínseca, o sea en su estado natural, no tienen ninguna utilidad, ninguna 
fuerza, ningún valor competitivo si no las explotan convenientemente las 
personas que las tienen a su disposición. Una empresa puede tener las mejores 
tecnologías del mundo pero si no asocia a las mismas las personas idóneas será 
imposible añadir valor a los productos.  
De acuerdo a este planteamiento, entendemos por competencias personales las 
cualidades latentes y específicas que atesora una persona que obtiene un 
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determinado éxito en sus iniciativas profesionales. Estas competencias 
personales serán básicas distintivas en el momento en que el rendimiento 
conseguido por un individuo sea superior al que logra normalmente otro con la 
misma formación. Más precisamente, tal y como lo recoge la figura siguiente, 
una competencia personal es un compendio de actitudes, aptitudes y 
capacidades. La actitud (comportamiento) indica lo que quiere hacer la persona, 
la aptitud (conocimientos) traduce lo que sabe hacer la persona y la capacidad 
pone de manifiesto lo que puede hacer la persona a partir de una predisposición 
innata. De esta forma, la empresa se beneficiará de las competencias personales 
de sus empleados cuando éstos conjuguen lo que saben hacer con lo que pueden 
y quieren hacer. 
 
Figura 4. Composición y definición de una competencia personal 
 
Sobre ambas competencias 
 
Las competencias tecnológicas y personales que controla una empresa deben 
constituir el punto de referencia obligado al iniciar una reflexión acerca del 
comportamiento futuro de la misma. Este planteamiento tiene como objetivo el 
minimizar los riesgos inherentes a la implantación de las estrategias 
empresariales, en general, pero sobre todo de las que alejan a la empresa de su 
saber hacer y de su negocio originario, en particular. En efecto, cuando una 
empresa acometa una diversificación de sus actividades sin tomar en 
  - Estrategia de Ventas Para Empresas del Sector Industrial- 
Autor: Jordi Salvadó i Mateo  - 51 - 
consideración sus competencias se enfrentará a determinados problemas de 
experiencia que podrán afectar, e inclusive cuestionar, a su propia supervivencia. 
Lo que se debe realizar es que las empresas construyan su estrategia a partir de 
lo quieren ser, de lo que saben hacer y de lo que pueden hacer especialmente 
bien. Este proceso que consiste en buscar y hallar nuevas oportunidades 
industriales y comerciales a sus recursos y capacidades tecnológicas y personales 
que alberga la empresa es lo que denominamos "valorización estratégica de la 
tecnología (En esta acepción del término "valorización", se recoge un aspecto 
voluntarista: hacer que una cosa tenga valor o más valor. Se elimina la 
posibilidad de un aumento espontáneo del valor de un factor.). Cuanto menos se 
aleje de su cartera de competencias presente mayores posibilidades de éxito 
tendrá en sus estrategias de crecimiento pero también se encontrará en óptimas 
condiciones para adquirir, de manera racional, nuevos conocimientos que 
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A continuación se presentan varios casos de empresas que han hecho un reset 
completo en su forma de operar, y han arrancado un nuevo método de trabajo, 
que se ha demostrado empíricamente, que realmente ha sido efectivo. Todas 
ellas se consideran empresas flexibles y eficientes. 
Todas ellas se han adaptado gracias a la tecnología flexible que ofrecen los 
Servicios de Microsoft. 
 
5.1.- Aeropuerto de Zurich  Control de la 
Innovación 
 
Tras la quiebra de Swissair (la principal línea aérea de Suiza y propietaria de la 
mayoría de las empresas contratistas de servicios del aeropuerto de Zurich), la 
Federación Suiza contrató a la compañía de infraestructuras y operaciones 
aeroportuarias Unique para que tomara el relevo. El personal de Unique estaba 
preparado para encargarse de algo más que del mantenimiento del aeropuerto 
tal como se había entendido hasta entonces. Vieron que podía plantearse como 
un escaparate internacional sobre cómo dirigir un gran centro de actividad con 
eficacia y un gran nivel de coordinación para ofrecer servicios de calidad 
superior. 
Tenían una clara oportunidad de replantear el modo de administrar una entidad 
tan compleja como un aeropuerto de talla internacional. 
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5.1.1- Reto empresarial 
 
Después de la salida de Swissair, los contratistas de servicios, desde los 
proveedores de comida hasta los servicios de manipulación de equipajes, 
quedaron en manos de distintos propietarios. El resultado fue que un gran 
número de operaciones de negocio críticas se desarrollaban a diario en el 
aeropuerto de forma poco coordinada y sin una dirección visible.  
La situación amenazaba la calidad del servicio en uno de los aeropuertos de 
mayor actividad de Europa, con un tráfico de pasajeros que representa más del 
doble que la población total del país. Para asegurar la viabilidad del aeropuerto, 
la Federación Suiza otorgó a Unique una concesión por 50 años para la 
supervisión de las operaciones. Unique cuenta con alrededor de 1.200 
empleados, mientras que sus socios de negocio en el aeropuerto (alrededor de 




"Nuestra idea era crear un sistema capaz de brindar una perspectiva de alto nivel 
acerca de lo que ocurría en el aeropuerto, a lo largo del día y en cualquier 
momento", explica Baroni, responsable de operaciones del aeropuerto. "Debía 
integrar información de sistemas muy diversos. Entre estos sistemas se 
encontraban cinco aplicaciones empresariales independientes, algunas de las 
cuales no se podían comunicar entre sí".  
Baroni y sus colegas fueron capaces de diseñar una posible solución. Pero no 
pudieron encontrar un software capaz de proporcionar de inmediato 
herramientas de administración sólidas que se ajustaran a las normas que rigen 
en el sector del transporte para los sistemas de administración del rendimiento y 
de supervisión de actividades de negocio. 
Por eso decidieron crear e implantar su propia aplicación, que proporcionaría 
datos generales (pero esenciales) sobre el aeropuerto, como previsiones de 
pasajeros, información de vuelos, condiciones meteorológicas, cargas de 
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equipajes, resúmenes de administración e informes de actividad que podrían 
entregarse con documentos adjuntos. 
Dos socios certificados de Microsoft, NeuroPie y Zühlke Engineering, ayudaron a 
Unique a crear e implantar esta solución. 
Unique y sus socios eligieron Microsoft .NET, la estrategia de servicios Web de 
Microsoft en la que se utiliza el software para conectar a personas con 
información, sistemas y dispositivos. El personal de Unique y sus socios utilizó 
software y tecnologías de Microsoft para crear un paquete de alto rendimiento de 
gran valor gráfico denominado ZEUS.  
Su principal preocupación, cuando se quiso crear ZEUS, era que se quería 
integrar diferentes clases de datos. Ahora el sistema actual resulta ser uno de los 
más fiables del aeropuerto. 
 
5.1.3.- Ventajas empresariales 
 
Con el uso del software Microsoft .NET, Unique consiguió las siguientes ventajas: 
 Facilidad de integración de los sistemas existentes. Una de las dificultades 
que plantea la integración de sistemas es hacerlo de un modo fluido e 
inteligente, para que la persona situada ante el monitor no tenga que 
administrar ni alternar continuamente entre varias aplicaciones. ZEUS, que 
es una aplicación cliente inteligente, soluciona este problema al facilitar la 
integración de tecnologías. El software cliente inteligente se encuentra en 
equipos distribuidos por el aeropuerto y permite el acceso a información 
en tiempo real desde la base de datos de ZEUS, que recopila información 
procedente de otros sistemas diseminados por el aeropuerto. ZEUS 
combina los diversos flujos de información en una interfaz única, sencilla 
de utilizar y que se puede actualizar con tanta facilidad como un sitio Web. 
 Racionalización de operaciones y procesos empresariales. ZEUS recopila 
datos de los distintos sistemas del aeropuerto y proporciona una 
representación gráfica del estado actual en cualquier momento. Por 
ejemplo, el personal de Unique puede ver un esquema de un avión 
determinado desplazándose por el aeropuerto (incluso qué tipo de avión se 
trata; por ejemplo, un Boeing 757 o un Airbus A320). Los directivos 
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pueden ampliar la imagen del avión, mover el puntero sobre ese gráfico y 
visualizar un globo emergente con información acerca del vuelo. También 
resulta fácil obtener información acerca de otras actividades del 
aeropuerto, como las estadísticas de puntualidad en las llegadas o la 
situación de las operaciones con equipajes. 
 Acceso a la información en cualquier momento y lugar. El sistema ZEUS 
utiliza conexiones a Internet con mecanismos de seguridad mejorados que 
permiten el acceso a la información a los usuarios que la necesitan, 
independientemente de su ubicación. "Utilizo todas nuestras bases de 
datos de operaciones, incluso cuando estoy en casa o desde lugares en los 
que me encuentre de visita, simplemente para asegurarme de que 
siempre estoy al corriente de lo que ocurre en nuestro aeropuerto", 
comenta Josef Felder, director ejecutivo de Unique. 
 Mejora de la colaboración con los socios. La tecnología ZEUS ha 
transformado la forma de trabajar del personal de Unique con las 1.300 
empresas que prestan sus servicios en el aeropuerto. Gracias a la 
disponibilidad de datos acerca de aspectos clave de las operaciones del 
aeropuerto, al personal de Unique le resulta mucho más fácil tener una 
perspectiva más clara de las actividades y el rendimiento de los distintos 
socios. Ahora se requiere menos tiempo y resulta más fácil observar el 
rendimiento de una compañía determinada, o cómo un servicio ineficaz 
puede afectar globalmente a las operaciones del aeropuerto. Esto 
constituye una motivación para que se agilice la resolución de los 
problemas. 
 Mayor rapidez en el conocimiento de las actividades y en la toma de 
decisiones. El personal de Unique puede supervisar los flujos de pasajeros 
y actuar para evitar cuellos de botella antes de que se produzcan. También 
reciben advertencias en tiempo real acerca de los problemas y pueden 
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5.2.- Lifetime Products - Desarrollo de 
Relaciones 
 
Lifetime Products, con sede en Clearfield, Utah (EE.UU.), es la empresa líder 
mundial en la fabricación de equipo de baloncesto residencial y mesas plegables 
de polietileno. Para estar en condiciones de cerrar contratos y aprovechar nuevas 
oportunidades de negocio, los responsables de ventas de Lifetime, que viajan 
continuamente, necesitaban un acceso sin límite de horario al correo electrónico, 
a los calendarios y a datos críticos de la empresa. Cuando la expansión de la 
compañía llevó una parte de sus operaciones a China, los directivos detectaron la 
necesidad de que las decisiones de negocio fueran más rápidas y se apoyaran en 
una información más completa.  
 
5.2.1.- Reto empresarial 
 
Dado que Lifetime es proveedor global de grandes empresas de distribución 
minorista, su personal debe estar preparado con datos esenciales y tener la 
posibilidad de comunicarse desde cualquier parte del mundo. 
"Hay 15 horas de diferencia con China", indica Vince Rhoton, vicepresidente de 
ventas. "Aquí es medianoche cuando allí se encuentran en la mitad de la 
jornada". Las decisiones de negocio críticas de ámbito global pueden tener en 
ocasiones un desfase de 24 horas, en el mejor de los casos. 
Para los 2.300 empleados con que cuenta la empresa en Utah y los 200 que 
trabajan en China, la ausencia de un acceso rápido al correo electrónico, los 
calendarios y los datos de contacto ralentizaba las operaciones. Mike Pokorny, 
vicepresidente de la división de Metales, solía dedicar la primera hora de su 
jornada a leer los mensajes recibidos durante la noche. "Para entonces, la 
demora en una decisión podía significar el cierre de una línea y la pérdida de 
varias horas de producción".  
La no disponibilidad de un acceso remoto a información importante suponía la 
duplicación de esfuerzos con un sistema basado en papel. "Cada mañana 
imprimía mi calendario, lo guardaba en el bolsillo y allí iba apuntando mis notas 
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y datos de contacto a lo largo de la jornada", explica Rhoton. "Cuando en el 
calendario ya no cabían más notas, tecleaba esa información e imprimía otro". 
Además, el equipo de mercadotecnia de Lifetime dedicaba 20 minutos cada 
semana buscando el material más actualizado, ya que no contaban con un 
repositorio de documentos centralizado. Y el equipo de planeamiento de la 
producción perdía demasiado tiempo con el intercambio de archivos por correo 




A fin de mejorar las comunicaciones, agilizar el proceso de toma de decisiones y 
aumentar la productividad, John Bowden, director de informática de Lifetime, y 
el personal de su equipo de TI trabajaron con los Servicios de Microsoft para 
implementar una solución móvil. 
Ahora, comenta Rhoton "Trabajamos de un modo más productivo y eficaz con 
menos directores comerciales. Respondemos con mayor rapidez que la 
competencia, lo que representa una gran ventaja en el negocio". 
 
5.2.3.- Ventajas empresariales  
 
La solución de Bowden ayudó a la compañía a conseguir un beneficio neto de 
1.200 dólares estadounidenses por persona, además de reportar las siguientes 
ventajas: 
 Productividad mejorada. Los trabajadores móviles pueden tener acceso a 
sus mensajes de correo electrónico, datos de contactos y calendarios con 
una conexión inalámbrica, independientemente de dónde se encuentren. 
Pueden comprobar y enviar mensajes de correo electrónico a primera hora 
de la mañana, en horario de trabajo, en situaciones de emergencia o 
después de las 5 de la tarde (durante la jornada laboral en China). Esta 
flexibilidad les ha permitido ganar más de una hora en productividad al 
día, con un incremento de más de 250 horas anuales en el caso de los 
empleados que trabajan en los desplazamientos.  
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 Mayor agilidad en la toma de decisiones. Rhoton muestra un ejemplo de 
esta mayor rapidez en la respuesta: "Me encontraba en Boston y 
necesitaba unas estadísticas sobre una cuenta para un cliente con el que 
me iba a reunir tres minutos más tarde. Llamé a la oficina y no pudieron 
localizar la información de inmediato. Me indicaron que pusiera el teléfono 
en modo silencioso y que me iba a enviar un mensaje con los datos por 
correo electrónico. Durante la reunión pude consultar discretamente la 
información que me llegó por la pantalla del teléfono. Al comentar las 
estadísticas con el cliente, daba la impresión de que las tenía preparadas 
desde hacía dos semanas". 
Los directivos de Lifetime deben resolver continuamente decisiones que, si se 
toman en tiempo real, pueden reportar ventajas muy significativas. "Compramos 
equipamiento en China", explica Richard Hendrickson, presidente de Lifetime 
Products, "y el responsable de Lifetime China me pide a menudo una respuesta 
el mismo día. El motivo es que, si no se realizan los encargos puntualmente, el 
presupuesto deja de ser válido y aumentan los precios. Puedo dar la aprobación 
desde mi casa a las 8 de la tarde (las 10 de la mañana en China), de manera que 
el director tenga la respuesta ese mismo día". Hendrickson calcula que 
consiguieron ahorrar 50.000 dólares en una sola compra ya que pudo actuar el 
mismo día que estaba disponible el presupuesto. 
 Mejoras en colaboración. Windows SharePoint Services contribuyó a una 
colaboración más rápida y eficaz entre el personal de Lifetime en la 
elaboración de documentos. El almacenamiento centralizado del material 
de mercadotecnia más actualizado evita que 10 personas pierdan 20 
minutos a la semana buscando documentos.  
 Reducción de costos de soporte técnico en TI. Cuando se implementó la 
solución de movilidad no fue necesario ampliar el equipo de TI de Bowden. 
Además, consiguieron reducir el costo total de propiedad de los PC 
portátiles, ya que ha disminuido el número de virus procedentes de puntos 
de acceso público a Internet (en hoteles y aeropuertos). Los directivos de 
Lifetime ahorraron en torno a 40.000 dólares en concepto de 
mantenimiento de equipos portátiles. 
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Con la solución se eliminaron los gastos de acceso remoto desde aeropuertos y 
hoteles. Lifetime calcula que el ahorro de los ocho jefes de ventas en ese 
concepto supera los 10.000 dólares anuales. 
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5.3.- JPMorgan Mortgage Capital Inc - 
Mejora de operaciones 
 
JPMorgan Mortgage Capital Inc. (JPMMC), en calidad de división de la corporación 
financiera JPMorgan Chase, es una de los principales entidades de crédito 
comercial de Estados Unidos. Sus empleados conocen las ventajas que puede 
aportar una tecnología innovadora. A principios de esta década, los directivos y 
el personal de JPMMC redujeron costos y aumentaron la eficacia mediante la 
automatización de procesos y la conexión de sus sistemas informáticos. Pero no 
se limitaron a eso. En estos últimos años, los directivos y el personal de TI han 
revisado la solución para determinar cómo podrían responder a la evolución de 
las exigencias de competitividad y a la nueva tecnología. 
 
5.3.1.- Reto empresarial  
 
En 2001, los directivos de JPMMC deseaban racionalizar engorrosos procesos 
empresariales basados en formularios sobre papel y aplicaciones informáticas 
aisladas específicas para la gestión de préstamos. Con ese objetivo se pusieron a 
trabajar con RDA, socio de Microsoft con certificación Gold, a fin de implementar 
el sistema electrónico de hipotecas de JPMorgan (JEMS), un sistema de intranet 
unificador que utiliza procesos basados en Web y tecnologías de Microsoft. Fue 
un éxito: Los agentes podían obtener presupuestos en tiempo real y los 
préstamos a clientes se aprobaban en un 20% de tiempo menos.  
Pero en 2005 el entorno había cambiado. La compañía había crecido, había 
abierto nuevas sucursales y se habían realizado diversas adquisiciones. Los 
directivos de JPMMC se dieron cuenta de que, para seguir siendo eficaces, ahora 
debían proporcionar al personal de las sucursales un mayor control sobre ciertas 
partes del proceso de préstamo que antes se llevaban a cabo en la sede 
principal. Para poner el plan en práctica, analizaron el logro que habían 
conseguido años atrás: JEMS. Los directivos decidieron actualizar JEMS para 
automatizar en mayor medida los procesos empresariales y administrar las 
solicitudes de préstamo desde la primera visita hasta el momento de la 
financiación. También buscaron una solución tecnológica capaz facilitar el trabajo 
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con empleados de las organizaciones fusionadas con JPMMC. Al mismo tiempo, 
deseaban aprovechar las últimas tecnologías.  
 
5.3.2.- Solución  
 
De nuevo en colaboración con RDA, el personal de TI de JPMMC actualizó JEMS 
con la siguiente características: 
 Se permitió la creación de un paquete de software donde los empleados 
que trabajan en los procesos relacionados con los préstamos, se los 
posibilita el acceso a datos de una aplicación heredada, permite exportar 
datos en varios formatos para asegurar la compatibilidad con distintas 
oficinas y programas, y automatiza la elaboración de informes. 
 Los empleados de las sucursales, usan la mismas herramientas que las de 
la sede central, y luego cuando recuperen una conexión Web, esta se 
autoactualiza. 
 Cuando los agentes de préstamos necesitan inspeccionar una finca in situ, 
pueden ahorrar tiempo en el desplazamiento si utilizan JEMS para obtener 
acceso al software MapPoint 2003, que proporciona mapas e indicaciones 
para la conducción. 
 
5.3.3.- Ventajas empresariales  
 
El sistema rediseñado de JPMMC ayuda a sus empleados a procesar más 
préstamos en menos tiempo. También mejora la calidad de la información 
necesaria para la toma de decisiones, reduce la carga de trabajo del 
departamento de TI y facilita el trabajo con los socios. Mediante el uso de 
tecnología de Microsoft para mejorar su ya exitosa solución JEMS, los directivos y 
otros empleados de JPMMC consiguen importantes ventajas a diario: 
 Mayor rapidez de respuesta. El tiempo medio necesario para procesar un 
préstamo se ha reducido de 80 a 55 días. Los mismos trabajadores 
pueden administrar el doble de préstamos. Porque se permite extrar los 
datos de una modo más eficaz. 
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 Información más precisa. Los responsables de la aprobación de los 
préstamos obtienen información más confiable en menos tiempo. Los 
empleados ya no tienen que perder tiempo buscando datos ni validándolos 
o generando informes manualmente. "Con el nuevo sistema disponemos 
de un mecanismo de validación de datos más avanzado, que se aplica al 
iniciarse el proceso de préstamo con reglas de negocio automatizadas", 
indica Saman. "Antes si teníamos que elaborar 100 informes, podíamos 
necesitar más de una semana. Ahora tardamos entre cinco y diez 
minutos". 
 Menos trabajo para TI. En lugar de perder jornadas visitando oficinas para 
cambiar escritorios de cliente, los empleados del departamento de TI 
pueden utilizar BizTalk Server para automatizar la distribución de los datos 
y las actualizaciones de software de cualquier empleado de la compañía. El 
personal de TI deja preparados los cambios en la intranet por la noche; los 
cambos se instalan automáticamente la próxima vez que un empleado 
inicia el programa correspondiente en su PC. "Nuestro ciclo de 
implementación se ha reducido considerablemente", explica Saman. "Es 
algo cada vez más importante en un sector tan cambiante y competitivo 
como el nuestro. Esta solución nos ha permitido plantear mejoras de 
procesos empresariales consideradas una utopía y convertirlas en 
realidad". 
 Conexiones con los socios. Los socios externos también están notando las 
ventajas de la nueva solución. JPMMC obtiene ayuda de terceros en los 
servicios relacionados con la concesión de préstamos, pero estos socios 
externos disponen de sistemas informáticos que en ocasiones utilizan 
formatos de datos incompatibles con los de JPMMC. Se ha rediseñado 
JEMS para solucionar ese problema. "Con BizTalk Server", explica Saman, 
"ahora disponemos de mejores prestaciones para la comunicación con 
sistemas de terceros, aunque los sistemas de TI de nuestros socios no 
utilicen los formatos de datos que empleamos nosotros". 
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5.4.- Johnson Controls, Inc - Creación de 
Conexiones 
 
Johnson Controls, Inc., es una compañía líder mundial en la administración de 
instalaciones, con una inequívoca trayectoria de innovación. Durante la década 
de 1970, sus ingenieros fueron los primeros en aplicar la informática a la 
administración de la energía en edificios. Tras desarrollar durante varios años su 
propio software, la compañía se dispuso a adaptar su red doméstica a una 
arquitectura de TI estándar. 
 
5.4.1.- Reto empresarial 
 
Los ingenieros de software de Johnson Controls habían desarrollado el sistema 
de administración de instalaciones Metasys, una combinación de componentes 
electrónicos y software que automatiza los sistemas básicos de un edificio para 
ayudar a los propietarios y directivos de instalaciones comerciales, institucionales 
y gubernamentales de todo el mundo a maximizar el confort, la productividad, la 
seguridad y la eficiencia energética. 
Metasys era código propio y precisaba una enorme dedicación de personal y 
recursos humanos. El rápido ritmo de los cambios tecnológicos obligó a la 
compañía a intensificar sus esfuerzos por mantener la competitividad. El personal 
estaba dispuesto a realizar un cambio.  
Teníamos delante una muralla: nuestros ingenieros ya no podían seguir 
encargándose de todos los aspectos de un sistema de administración de 
instalaciones, explica Terry Hoffmann, director de marketing de Global Products. 
El doctor Byron Hill, director de marketing de sistemas y tecnología, lo explica 
así: Para que la información de nuestros sistemas resulte más valiosa, debe 
resultar accesible y práctica. Los clientes desean soluciones sobre instalaciones 
que estén basadas en la tecnología de Internet; sistemas a los que puedan tener 
acceso con exploradores Web, aplicaciones cliente inteligentes y dispositivos 
móviles.  
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5.4.2.- Solución 
 
Cuando en Johnson Controls se empezó a diseñar la siguiente versión del 
sistema de administración de instalaciones Metasys, la compañía precisaba una 
plataforma tecnológica con una gran funcionalidad, un conjunto de herramientas 
muy productivas y una amplia compatibilidad con estándares de Internet.  
 
5.4.3.- Ventajas empresariales 
 
El cambio a servicios Web abrió la puerta a nuevas posibilidades en funcionalidad 
para el personal y los clientes de Johnson Controls:  
 Acceso remoto. Todas las funciones de Metasys quedaron disponibles 
como recursos Web. Antes, los directivos de las instalaciones debían 
encontrarse en el edificio o trabajar con un terminal dedicado para 
comprobar el estado funcional de un edificio. Ahora pueden supervisar y 
controlar las funciones de un edificio desde cualquier dispositivo conectado 
a Web. Hoy, operaciones que se solían hacer leyendo medidores y 
girando mandos se pueden integrar en una página Web, explica 
Hoffmann. 
 Interoperabilidad. Dado que Metasys se basa actualmente en HTTP, XML y 
SOAP, puede interaccionar con otras aplicaciones clave con menos 
dificultades a la hora de conectar nuevas aplicaciones a sistemas 
existentes. Los clientes de Hoffmann pueden integrar los datos generados 
por Metasys en sus propios programas empresariales. Tiene la posibilidad 
de importar datos de uso de energía en una hoja de cálculo, de modo que 
el departamento económico de la empresa en cuestión pueda analizar y 
proyectar el gasto energético. 
Nos dimos cuenta de que una solución de servicios Web basada en estándares 
nos brindaría la mejor herramienta para administrar del modo más eficaz la 
interacción entre los sistemas de una organización, lo que redunda en una 
enorme ventaja competitiva para nuestros clientes, explica Dale Lueck, 
vicepresidente y director general de la unidad Systems Products Worldwide, del 
grupo Controls de Johnson Controls. 
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 Aumento de productividad. La adopción de servicios Web ha posibilitado a 
los compañeros de Hoffmann y a los clientes desarrollar un conocimiento 
detallado a partir de la información, así como tomar decisiones y actuar en 
consecuencia. La disponibilidad de herramientas de desarrollo de uso 
frecuente, como el sistema Microsoft Visual Basic, ha dado rienda suelta a 
la creatividad en forma de nuevos programas de terceros, de clientes y del 
personal de Johnson Controls. Ahora, quienes tengan ideas pueden 
ponerlas en práctica, explica Hoffmann, que cita a un representante de 
ventas de Johnson Controls que aprendió Visual Basic por su cuenta y 
escribe sus propios programas. Resultan de especial interés los programas 
que pueden predecir errores o problemas e intervenir para evitarlos. 
 Ahorros. Los nuevos programas reflejan la convergencia de los sistemas 
de administración de instalaciones de edificios y TI. Por ejemplo, los 
programas utilizados para reservar auditorios o salas de conferencias se 
pueden combinar ahora con sistemas de administración de energía para 
que la calefacción sólo se encienda cuando se vayan a utilizar las 
habitaciones. 
 Mayor seguridad En numerosos edificios hay sensores que detectan si 
alguien entra en una habilitación y accionan las luces automáticamente. 
Ahora, Johnson Controls puede integrar estos sensores con sistemas de 
seguridad, de manera que los administradores de instalaciones puedan ser 
avisados cuando alguien entra en una zona sensible. En algunas 
instalaciones se está experimentando con cámaras de vídeo digital para 
supervisar la actividad en el edificio. Con componentes ActiveX, el vídeo se 
puede analizar automáticamente en tiempo real para detectar alguna 
actividad sospechosa (como que alguien salte una valla) y alertar a los 
responsables del edificio si se descubre alguna intrusión. 
 Nuevas oportunidades de negocio. Los servicios Web también han ayudado 
al personal de Johnson Controls a exponer sus propios conocimientos y 
experiencia. Ahora que sus ingenieros pueden supervisar con facilidad y 
administrar las funciones del edificio de forma remota a través de 
Internet, los directivos de Johnson Controls disponen de un método viable 
para llevar sus recursos de administración de instalaciones a un mayor 
número de clientes.  
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A continuación se realiza una valoración de cada uno de los casos de las 
empresas tratadas anteriormente. 
 
6.1.- Innovación: no se trata de una opción 
 
Antes era posible pensar en la innovación como si se tratara de un 
acontecimiento diferenciado; de la bombilla que se encendía de repente para 
iluminar algún rincón oscuro de la vida. Los cambios se producían a un ritmo 
mesurado, y la última frontera en ciencia, medicina o negocios se desplazaba en 
un progreso incremental. 
Las cosas ya no son así. Sobre todo en el mundo de los negocios, en que los 
avances en la tecnología de la información han dado lugar a un mercado global 
de actividad incesante en tiempo real, los cambios se suceden, para desgracia de 
quienes no pueden seguir el ritmo. Las empresas cuya bombilla innovadora no 
brilla con intensidad y de forma constante corren el riesgo de verse desplazadas 
por competidores mejor preparados y con más empuje. 
El nuevo credo es innovar o morir. Y se acepta ampliamente y con fervor. 
Empresas de todo tipo y tamaño dedican cada año más recursos a desarrollar 
mejores productos o formas de hacer negocios nuevas y perfeccionadas. Sin 
embargo, no es tan evidente que el compromiso y el esfuerzo presupuestario de 
las empresas en innovación se estén viendo recompensados.  
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6.1.1.- Innovación, un sector en crecimiento 
 
Un estudio patrocinado por Cisco Systems en 2005, 635 directivos y 
responsables TI de empresas de todos los tamaños situaron la innovación como 
criterio clave para la competitividad, por delante de una mejor educación, de 
salarios más bajos o de reducciones de los impuestos a empresas. No es 
sorprendente que contar con el producto o servicio de la máxima calidad fuera 
considerado como el medio preferente de destacarse de la competencia. 
 
Y en todos los sectores de la economía, los directivos no se limitan a hablar de 
innovación. Están apostando decididamente. 
Las 1.000 compañías que destinaron más dinero en investigación y desarrollo 
para el ámbito corporativo invirtieron 384 mil millones en innovación en 2004, 
según un estudio elaborado por la firma de consultoría de Booz Allen Hamilton. 
La inversión realizada por este conjunto de compañías conocido como Global 
Innovation 1.000 representa entre el 80 y el 90% del gasto mundial de I+D 
realizado por empresas. Como contraste, los gastos en innovación de las 
siguientes 1.000 compañías más activas ascendió ese mismo año a 26.000 
millones de dólares. 
Si bien la parte del león de la innovación sigue correspondiendo a los países más 
desarrollados, el resto del mundo está acortando distancias a un buen ritmo. El 
gasto de I+D en China e India aumentó en un 21,1% cada año desde 1999 a 
2004, según Booz Allen Hamilton, frente a un 6,5% de incremento del gasto de 
las empresas que componen Global Innovation 1.000. 
A la par que la innovación se convierte en preocupación, su enfoque cambia. Ya 
ha pasado la época en la que los productos de la innovación se adquirían a través 
de expertos externos a la empresa y se instalaban como un nuevo equipamiento. 
Cuando la entidad sin ánimo de lucro Council on Competitiveness pidió 
recientemente a 199 ejecutivos que señalasen quiénes eran sus colaboradores 
habituales en el terreno de la innovación, el 78% citó a los proveedores y a los 
clientes, mientras que el 70% se refirió a los empleados de la empresa. En 
cambio, las universidades y los laboratorios públicos sólo fueron mencionados 
por el 32% y el 37% de los encuestados, respectivamente. 
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6.1.2.- Las iniciacitvas de innovación deben estar bien dirigidas 
 
"El valor competitivo de un mecanismo de innovación rápido y eficaz nunca había 
sido tan importante", explica Kevin Dehoff, vicepresidente de Booz Allen 
Hamilton. "Sin embargo, de todas las funciones esenciales de la mayoría de las 
empresas, la innovación es la que quizá se administre con menos rigor. La clave 
consiste en identificar las áreas prioritarias en las que las mejoras en los 
procesos puedan tener la máxima repercusión". 
Si bien es posible que un planteamiento de emergencia con respecto a la 
innovación lleve a resultados positivos, lo más probable es que también implique 
un derroche de recursos. Es preferible orientar el esfuerzo de un modo preciso. 
Eso es lo que ocurrió en el aeropuerto de Zurich hace varios años, después de 
que la quiebra de Swissair privara a la instalación de su referencia de gobierno. 
Una compañía privada, Unique, recibió el encargo de supervisar las operaciones 
y coordinar las actividades de las 1.300 empresas asociadas a la actividad del 
aeropuerto.  
Los directivos de la compañía no se contentaron con llevar a cabo el encargo en 
esa coyuntura. En vez de eso, aprovecharon la oportunidad para crear un 
sistema capaz de hacer que todos los aspectos de las operaciones desarrolladas 
en el aeropuerto resultaran transparentes para las partes implicadas, y en 
tiempo real. 
"Nuestra idea era crear un sistema capaz de brindar una perspectiva de alto nivel 
acerca de lo que ocurría en el aeropuerto, a lo largo del día y en cualquier 
momento", explica Andrea Baroni, responsable de operaciones del aeropuerto de 
Unique. "Debía integrar información de sistemas muy diversos".  
Para poner en práctica este plan, Unique recurrió a NeuroPie y Zühkle 
Engineering, socios certificados de Microsoft, para crear una solución 
personalizada, ZEUS, sobre la plataforma Microsoft .NET. La solución, que 
integra a la perfección distintas tecnologías para brindar una perspectiva 
unificada de las operaciones en tiempo real, ha llevado al aeropuerto de Zurich 
de una situación de caos operativo hasta una lugar destacada en el sector. 
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6.1.3.- Descripción del proceso 
 
La clave del éxito de la innovación no sólo radica en la inversión. Eso quedó claro 
en un estudio realizado en 2003 por el Boston Consulting Group, en el que la 
mayoría de los ejecutivos expresaron insatisfacción con el rendimiento de sus 
inversiones en innovación.  
Probablemente, su desencanto provenía de la complejidad de los procesos, en los 
que pueden confluir necesidades de los clientes, procedimientos empresariales 
internos e, incluso, la cultura corporativa. Es preciso comprender cómo se 
integran elementos tan disparen si el objetivo es establecer una línea de 
innovación con perspectivas de éxito. 
Las innovaciones eficaces que se traducen en un rendimiento sólido de la 
inversión no se imponen desde el exterior. Crecen orgánicamente desde dentro 




6.2.-  Fidelización de los clientes 
 
Es fácil hablar acerca de la fidelización de los clientes. Pero lograr la excepcional 
experiencia en el servicio al cliente que conduce a la fidelización es otra cuestión. 
Para ofrecer esa experiencia al cliente se precisan empleados que puedan 
responder de forma rápida y personalizada a las peticiones, ya se trate de 
información sobre productos, historial de transacciones o cambios en un pedido 
pendiente. El personal informado y que cuenta con los recursos suficientes se 
convierte en el pilar de la atención al cliente en una empresa. Microsoft trabaja 
para ofrecer la tecnología que sigue esa línea. 
 
6.2.1.- El desafio del servicio al cliente 
 
Una compañía que proporcione un excelente servicio al cliente puede lograr una 
ventaja competitiva. Puede explicarse si tenemos en cuenta que, según 
numerosos estudios, los clientes no están hoy satisfechos con el trato que 
reciben. El doctor Claes Fornell, de la Universidad de Michigan, señala que, en los 
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últimos años, muchas compañías comerciales y otros proveedores se han 
esforzado por responder a las expectativas de los clientes y a atender una 
clientela creciente, lo que se ha traducido en una reducción del índice de 
satisfacción de los usuarios y consumidores en una gran variedad de sectores, 
desde el comercio minorista hasta la asistencia sanitaria y los viajes. 
Ofrecer una excelente experiencia a los clientes resulta aún más difícil, según el 
Dr. Fornell, cuando los clientes están predispuestos desfavorablemente debido al 
aumento de los precios de la energía y a la sensación de que el sueldo cada vez 
de menos de sí. El Dr. Fornell observa también que la insatisfacción de los 
clientes tiene otros implicaciones de gran calado. La economía de EE.UU. 
depende en gran medida del aumento del consumo privado, señala. Es difícil 
que se produzca ese incremento si los consumidores no están lo suficientemente 
satisfechos. 
No ayuda el hecho de que los clientes dispongan hoy de más opciones que 
nunca, ya sea por la posibilidad de buscar comercios en Internet, de solicitar un 
mayor grado de personalización o de poder esperar respuestas a preguntas a 
cualquier hora. 
Parece claro que ofrecer un servicio superior a los clientes reporta enormes 
ventajas a una empresa. La tecnología adecuada puede allanar el camino hacia 
una prestación de servicios excelente, al dotar a los empleados de recursos que 
les permitan concentrarse plenamente en el cliente, en lugar de perder el tiempo 
de contacto buscando datos o pidiendo ayuda a otros compañeros. La 
disponibilidad inmediata de información acerca de un cliente o de los productos 
de una compañía permite a los empleados aplicar su experiencia y deseo de 
triunfar en el caso de todas aquellas empresas que se basen en la satisfacción de 
sus clientes. Y los clientes satisfechos se convierten en lo que una empresa 
realmente necesita: clientes fieles. 
6.2.2.- Cómo hacer que la tecnología cuente 
 
Lifetime Products, fabricante de mesas plegables de polietileno y equipo de 
baloncesto doméstico, utiliza la tecnología para mantener el nivel de satisfacción 
de los clientes de un modo impensable hace sólo unos años. En aquel entonces, 
no era infrecuente que los directivos de Lifetime necesitasen horas o días para 
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responder a las peticiones, ya que no tenían un acceso fácil a la información 
sobre los clientes ni de responder a las peticiones en cualquier momento. Pero 
las expectativas de los clientes estaban cambiando, y Lifetime tenía que estar a 
la altura. Si un comprador me envía un mensaje por correo electrónico y no 
respondo antes de que transcurran un par de horas, se considera que no 
contestamos puntualmente, comenta Richard Hendrickson, presidente de 
Lifetime. 
Ahora, un paquete de software de administración de pedidos y de clientes 
integrado en la tecnología de Microsoft mantiene al personal de Lifetime siempre 
en contacto con los clientes, sin que influya prácticamente la ubicación del 
empleado de Lifetime. Es fácil obtener acceso a la información sobre las cuentas 
de clientes desde un PC portátil o con un teléfono inalámbrico, y las cuentas de 
los clientes se administran de un modo más eficaz con menos responsables 
comerciales que antes. Vince Rhoton, vicepresidente de ventas, comenta: 
Respondemos con mayor rapidez que la competencia, lo que representa una 
gran ventaja en el negocio. 
El compromiso de Lifetime para ofrecer un mejor servicio a los clientes le ha 
reportado grandes dividendos: un incremento de ventas de entre un 20 y un 
25% sin aumentar la plantilla. Además, el nuevo sistema de la compañía también 
les permite ahorrar tiempo y dinero en la relación con proveedores y fabricantes. 
Tal como demuestra la experiencia de Lifetime, existe la posibilidad de utilizar la 
tecnología para rediseñar la forma en que una compañía puede mantenerse en 
contacto con los clientes. Esto no sólo se cumple en las relaciones entre 
empresas, como en el caso de Lifetime, sino también en el intercambio con los 
consumidores. Las firmas comerciales con más experiencia pueden integrar 
transparentemente recursos de Internet con centros de llamadas y 
establecimientos minoristas. Tienen la posibilidad de conectarse con los clientes 
a través de sistemas operativos de vanguardia, asistentes digitales personales 
(PDA), teléfonos inteligentes y establecimientos equipados tecnológicamente, 
entre otros medios, y siempre de un modo que va mucho más allá de las 
fórmulas tradicionalmente empleadas en el comercio. Lo mismo ocurre con los 
sectores hotelero y de restauración, en que la tecnología puede contribuir a 
ofrecer una atención más personalizada y servicios complementarios superiores a 
la vez que se mejoran las operaciones cotidianas.  
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También es posible adaptar la tecnología a la forma en que una empresa desea 
fidelizar a sus clientes: con una atención superior, productos excelentes, una 
reducción de costos por medio de un aumento de la eficacia operativa o a través 
de conexiones flexibles con socios y proveedores.  
 
6.2.3.- Fidelización a través de la tecnología 
 
Para sacar el máximo partido de la tecnología, una empresa que desee fidelizar a 
sus clientes necesita herramientas que proporcionen a los empleados la 
información necesaria de un modo fácil y rápido, ya se trate del registro de un 
cliente, datos sobre productos, opciones de compra o el medio de solucionar un 
problema. Esa información debe estar disponible de tal manera que ayude a los 
empleados a concentrarse en el cliente, y no en la tecnología. Y la tecnología 
tiene que adaptarse a la localización del cliente, ya sea un centro comercial, una 
oficina, el domicilio o, incluso, cuando el cliente conduce o pasea. 
Actualmente, la tecnología tiene el potencial de transformar la experiencia de los 
clientes y el éxito de una compañía. Las empresas que comprenden los desafíos 
que plantea la fidelización de los clientes en el mercado actual y que 
implementan herramientas para ayudar a los empleados en esa labor de 














  - Estrategia de Ventas Para Empresas del Sector Industrial- 
Autor: Jordi Salvadó i Mateo  - 75 - 
6.3.- Mejora de operaciones 
 
La excelencia operativa, ya sea en los entornos de fabricación o en los de 
prestación de servicios, se ha convertido en el Santo Grial para muchas 
empresas en todo el mundo. A medida que la tecnología de la información va 
estrechando el mercado global, incluso las mejoras más insignificantes pueden 
marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso: en ocasiones, entre la 
supervivencia y la desaparición de una organización. 
Alcanzar la excelencia operativa no es tan fácil como antaño. La cadena de 
montaje que supuso el máximo exponente de la era industrial era una creación 
relativamente simple si se compara con los sistemas operativos de la era digital, 
que a menudo requieren la integración de varias plataformas de software.  
La propia creación de métodos para mejorar las operaciones se ha convertido en 
un sector en crecimiento. Producción ajustada ("Lean Manufacturing"), 
Administración total de la calidad, Six Sigma... Son algunos de los métodos 
diseñados para ayudar a las empresas a competir de un modo eficaz en un 
mercado en continua evolución. 
6.3.1.- La mejora de los procesos se extiende por la economía global 
De los casi 700 fabricantes estadounidenses encuestados en la primavera de 
2005 por la revista IndustryWeek y el MPI (Manufacturing Performance 
Institute), alrededor de un 80% habían adoptado algún sistema de mejora de 
procesos. Si bien estos métodos se dirigían inicialmente a la producción, en 
muchos casos terminaron aplicándose a otros ámbitos de actividad.  
La producción ajustada o "Lean Manufacturing", una metodología con la que se 
pretende impulsar la productividad a través de la eliminación de todo tipo de 
desperdicio en cualquier proceso, resultó ser el método preferido. Los directivos 
de más de un tercio de las empresas que habían instaurado programas de 
mejora de operaciones eran partidarios de esta opción. 
La mejora de las operaciones ha dejado de ser una preocupación exclusiva de los 
responsables de las plantas de fabricación. Una tercera parte de los fabricantes 
encuestados en otro estudio reciente, llevado a cabo por el grupo Aberdeen, 
indicaron que los datos sobre operaciones se presentaban a los ejecutivos de los 
niveles jerárquicos de vicepresidencia y superiores. En un número similar de 
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compañías se iban a empezar a enviar datos similares a sus ejecutivos dentro de 
un plazo no superior a 18 meses.  
Lo que se observa en los entornos de fabricación también está ocurriendo en los 
servicios. Se calcula que el gasto en nuevas soluciones tecnológicas en el sector 
de servicios financieros a escala mundial aumentará desde el 38% del total del 
presupuesto de TI en 2004 hasta un 44% en 2009. La finalidad de estos nuevos 
sistemas consiste en aumentar la eficacia operativa. 
No son sólo los directivos de las economías más desarrolladas los que tienen que 
operar en el máximo nivel posible. Es interesante tener en cuenta lo siguiente: 
En 2004, el tema de la conferencia sobre El futuro de la banca en China trató 
sobre la experiencia operativa en una era de rápido crecimiento. El objetivo era 
conocer a responsables de entidades financieras de China "con desarrollos en 
procesos recomendados de ámbito global". 
Ese interés es comprensible, si se tiene en cuenta lo que está en juego. Por 
ejemplo, el sector de TI y servicios, que se encuentra en plena expansión en la 
India, está trabajando con McKinsey & Co. para cubrir las lagunas operativas y 
conseguir una mayor competitividad a escala global. Según un reciente informe 
de McKinsey, si el sector llega a concretar todo su potencial competitivo, el PIB 
de la India podría incrementarse un 1%. 
 
6.3.2.- Una solución a la medida del problema 
 
En su determinante libro Good to Great, con el que intenta identificar 
características de las compañías que sistemáticamente han triunfado, Jim Collins, 
consultor y antiguo profesor de estudios empresariales de la Universidad de 
Stanford, afirma que la forma de utilizar la tecnología es un factor diferenciador. 
Según Collins, a la vez que evitan caer en modas tecnológicas pasajeras, las 
empresas destacadas suelen aplicar tecnologías cuidadosamente seleccionadas 
que se integren en su concepto fundamental del negocio. 
Como ejemplo de uso de selectivo de la tecnología se encuentra Mentor 
Engineering, una compañía con sede en Calgary que desarrolla soluciones 
basadas en datos inalámbricos para el personal que trabaja en los 
desplazamientos. Con más de 20 herramientas y sistemas empresariales no 
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integrados, los empleados tenían que hacer grandes esfuerzos para poder 
atender los pedidos en curso y, al mismo tiempo, preparar las previsiones de 
demanda. 
"Nuestros sistemas y herramientas no estaban plenamente integrados, lo que 
dificultaba el uso compartido de información entre departamentos y una 
consolidación rápida y fácil de datos para tareas de análisis y tomas de 
decisiones", explica Steve Dewis, director de operaciones de Mentor Engineering. 
Para conferir la tan necesaria eficacia y claridad a las operaciones, la empresa 
implementó Axapta, un sistema de planeamiento empresarial de Microsoft 
Business Solutions con un precio muy interesante. La solución proporciona un 
sistema único e integrado para administrar los datos financieros, de 
administración de relaciones con los clientes, comercio y logística, administración 
de inventarios, planeamiento de proyectos y de la producción, planeamiento de 
recursos materiales y análisis empresarial, entre otros. 
Según Dewis, tras la implementación de Axapta "Pudimos rebajar de más de 20 
a menos de media docena el número de hojas de cálculo y aplicaciones internas 
de apoyo a las operaciones empresariales". 
Además de la consolidación de sistemas, la solución impulsó la productividad de 
los empleados nada menos que en un 25%. 
 
6.3.3.- Mejora operativa igual a garantías de futuro 
 
El centro de fabricación de IndustryWeek/MPI de 2005 reveló también algunas 
malas noticias. Si bien más del 75% de los encuestados detectaron mejoras en 
productividad y un aumento del volumen de ventas por empleado (sobre todo, 
gracias a las metodologías de mejora continua que habían adoptado), también 
señalaron que los logros quedaban casi neutralizados por el aumento de costos, 
especialmente en los sectores de materias primas y atención sanitaria. 
¿Cuál es el mensaje? Es simple: El afán de mejorar la eficiencia operativa ya no 
estriba sólo en progresar. Tiene que, cada vez más, ver con mantener una línea 
uniforme.  
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Desde hace tiempo se sabe que las empresas que menos invierten en I+D son 
las que obtienen peores resultados económicos. Sin embargo, el hecho de 
invertir no supone automáticamente una garantía. 
Cada vez más, las empresas deben asegurarse de que la corrección operativa, ya 
se trate de un sistema de software o de una mejora metodológica, encaje en la 
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6.4.- Forje relaciones comerciales más 
estrechas 
 
Los empleados de su organización y los socios con quienes trabajan son el eje 
motriz del éxito de su negocio. En un mercado como el actual, el éxito depende 
de una respuesta rápida e inteligente a los problemas que surgen. Para procurar 
el éxito empresarial, debe equipar al personal con las herramientas adecuadas a 
fin de que puedan responder rápidamente a los cambios, tengan acceso a la 
información que precisan para tomar decisiones importantes y se orienten a la 
consolidación y expansión de relaciones de negocio rentables. 
 
6.4.1.- Historias de socios: La misma idea, métodos distintos 
 
Lejos queda ya la época en que la información acerca de cada socio de la 
empresa se podía guardar en una ficha de cartón. El personal de ventas ya no 
permanece en el mismo puesto durante décadas manteniendo una relación 
individualizada con los clientes. Randy Broad, presidente, director ejecutivo y 
fundador de Opal Enterprises, debe afrontar el reto que supone el seguimiento 
de la información con sistemas desfasados y un equipo de trabajo con 
rotaciones. El problema de dirigir una compañía comercial con información sobre 
clientes dispersa es que, cuando se produce una baja en la compañía, la 
información comercial que posee esa persona también se pierde.  
 
 
Ante el crecimiento exponencial de una organización en un mercado en 
expansión, los sistemas heredados pueden dificultar la adquisición (y el 
mantenimiento) de datos valiosos acerca de los clientes. Los responsables de la 
toma de decisiones no pueden generar informes precisos de forma puntual para 
una adaptación rápida a los cambios, la previsión de tendencias y la evolución de 
las ofertas. Y todo eso es esencial para fomentar la fidelidad de los clientes. En el 
mercado actual, es imprescindible seguir el ritmo de los cambios que la 
tecnología ha posibilitado.  
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Opal Enterprises tuvo que afrontar un problema nada envidiable: intentar no 
verse desbordados por la expansión del negocio. Opal es una compañía con sede 
en EE.UU. entre cuya clientela internacional se encuentran numerosas empresas 
de la lista Fortune 500. Necesitaban un medio de administrar su creciente base 
de datos, que incluye a 7.000 socios y clientes. La firma de consultoría está 
especializada en ayudar a sus clientes a mejorar el acceso a los responsables de 
la toma de decisiones en las empresas con las que trabajan. Es importante que 
comprendamos las relaciones de las personas de contacto de nuestros clientes, 
explica Astrid Klopsch, responsable de relaciones con los clientes de Opal 
Enterprises. [Necesitamos entender] qué función desempeñan en sus 
organizaciones y realizar un seguimiento de su historial con nosotros para 
establecer relaciones más sólidas.  
Por rigor presupuestario, Opal debía asegurarse de que el esfuerzo publicitario 
llegase a las personas adecuadas con el mensaje apropiado por el mejor medio 
posible. Para la organización es fundamental la información acerca de los 
clientes, que compila de numerosas fuentes. Pero cada vez resultaba más difícil y 
costoso estar a la altura de las necesidades. Ante el aumento del número de 
clientes, Opal necesitaba una solución integrada que automatizase procesos y 
centralizase la información. Para conseguir ventas cruzadas y realizar previsiones 
comerciales, precisaban un acceso rápido a los historiales de ventas por cliente. 
  
6.4.2.- La información adecuada: En cualquier lugar, en cualquier 
momento 
 
Para Opal Enterprises, la solución de administración de negocio adecuada debía 
ayudarles a automatizar los procesos, tenía que integrarse con los sistemas 
existentes y serviría para centralizar la información. Las ventajas obtenidas 
fueron, entre otras:  
 Una mejor transferencia de la tecnología 
 Mejora en el proceso de conocimiento del negocio 
 Mejor atención al cliente 
 Integración con los sistemas existentes. 
 Facilidad de uso. 
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Una de nuestras ventajas competitivas, explica Broad es que sabemos quiénes 
son los contactos adecuados en las distintas empresas. Esto ayuda a nuestros 
socios y clientes a tener acceso a la información adecuada para comunicarse del 
mejor modo posible con los responsables de la toma de decisiones. No podemos 
limitarnos a dedicar los contactos a un uso productivo.  
Para el personal de su empresa es esencial poder disponer de acceso a la 
información necesaria para llevar a cabo sus tareas y tomar decisiones, ya sea 
en la oficina o sobre el terreno. La solución adecuada debe dotarles de recursos 
para que desempeñen su trabajo de un modo eficaz y cumplan los objetivos con 
holgura 
6.4.3. - Preocupaciones acerca de la seguridad 
 
Un aumento de las posibilidades de acceso implica también más preocupaciones 
con respecto a la seguridad. La aplicación de medidas de seguridad eficaces 
puede contribuir a evitar la desviación de información. Una solución de negocio 
adecuada puede brindarle a su empresa lo siguiente:  
 
 Acceso basado en funciones. Asigne el nivel de acceso para los miembros 
del equipo y los contratistas, ya sean empleados internos como externos. 
 Mayor control sobre el acceso a intranet y extranet. Aumente el nivel de 
seguridad otorgando acceso a los usuarios sólo cuando sea necesario. 
 Mejor protección de los datos. Emplee servidores de seguridad eficaces 
para limitar las posibilidades de intrusión de piratas informáticos y de 
código dañino en la red de la empresa. 
 
6.4.4.- Para trabajar bien se necesitan herramientas adecuadas 
 
El software no es el que establece relaciones con sus socios. El personal de su 
empresa, sí. Si disponen de las herramientas adecuadas, sus empleados pueden 
superar los obstáculos y aumentar el nivel de fidelización mediante un servicio lo 
más provechoso posible.  
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Puede administrar el crecimiento de un modo eficaz a través de la integración 
con los socios, clientes y proveedores. Abra el flujo de información e intensifique 
la colaboración mediante un acceso en línea con mecanismos de seguridad 
mejorados para socios y proveedores. De ese modo, todos los interesados 
podrán localizar rápidamente la información que necesitan, independientemente 
de dónde se encuentren. El personal de su empresa puede hacerlo. El uso de 
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El cliente es nuestra razón de ser. El cliente es nuestro objetivo. 
 
7.1.- Forma de actuar del cliente 
 
¿Porque corren las gacelas? 
 
Aunque parezca lo contrario, no corren porque hayan visto al León, sino porque 






Figura 6. Gacela en la sabana 
 
Si una gacela ve a otra correr, no necesita ver a los leones, instintivamente 
comenzará su carrera porque si espera a verlos, quizá sea demasiado tarde. 
  
Este es un fenómeno que se acentúa más en entornos y mercados de alta 
incertidumbre (que es igual a peligro, en la sabana africana), donde los 
productos y servicios están en constante desarrollo y la actual velocidad de los 
mercados no permite no dar el paso cuando es el momento. 
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En el mercado de los servicios de Outsourcing Comercial, se vive uno de los 
momentos de aceleración de los procesos de externalización de redes 
comerciales como no se había visto en los últimos años.  
Del mismo modo observando la importancia creciente que dan los compradores y 
clientes a las referencias de otros clientes, especialmente de su competencia y 
sector.  
  
Es increíble el número de compañías que se interesan por la posibilidad de 
externalizar sus ventas y la mayoría de ellas viene por una de estas dos vías: 
1. Recomendación de un cliente que nos hace de prescriptor. 
2. Han investigado que su competencia lo esta haciendo ya, y no quieren 
"perder el tren". 
Es este último caso el que me parece más curioso en cuanto a comportamiento 
"grupal". Las compañías actuan "por oleadas" sectoriales y tan pronto se 
efectúan numerosas llamadas a empresas de seguros como al mes siguiente son 
de telecomunicaciones, con una coordinación difícilmente alcanzable incluso en el 
seno de una misma organización. 
 
Hay un proverbio africano que dice: Cada mañana en África se despierta una 
gacela. Sabe que tiene que correr más rápido que el león más veloz si no quiere 
que la mate. Cada mañana se despierta un león. Sabe que tiene que ganar a la 
gacela más lenta si no quiere morir de hambre. Da igual que seas león o gacela. 
Cuando salga el sol, más te vale empezar a correr. 
 
Este echo, que sucede con frecuencia en la naturaleza, es aplicable también a la 
vida del negocio comercial. Y en él nos tenemos que basar. Si se sabe que los 
clientes actúan de forma conjunta, intentando hacer lo mismo que realiza su 
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7.2.-  El tiempo es oro 
 
Decía Descartes, de forma irónica, que no hay nada repartido más 
equitativamente que la razón, todos parecen tener la suficiente.  
Pero lo cierto es que sí hay un elemento repartido entre todos por igual y ese es, 
sin duda alguna, el tiempo. Todos, absolutamente todos, disponemos de 24 
horas al día. Ni un minuto más, ni un minuto menos. Pero la diferencia estriba en 
la forma en que lo gestionamos e invertimos. Por ello, quisiera hacer una 
reflexión, precisamente, sobre la importancia y la evolución del tiempo, pero no 
desde el punto de vista cronológico, aunque, desde luego, edad para hacerlo no 
me falta, sino desde la perspectiva del marketing.  
Si hay algo que ha causado un verdadero impacto fue el día los últimos Reyes 
Magos, pues han sido las denominadas tarjetas regalo. Desde luego, si lo 
pensamos detenidamente, regalar crédito para gastar libremente, es lo más 
sencillo, acertamos seguro y, además, nos ahorramos tiempo en pensar que 
necesitan o quieren los nuestros. Tal vez parezca un poco frío pero es que... ¡no 
tengo tiempo!. Amigos, ¿cuántas veces al día oímos, o lo que es peor, decimos 
esta famosa frase? Tanto es así que el tiempo parece haberse convertido en una 
de las mayores carencias del siglo XXI. Por falta de tiempo descuidamos nuestras 
relaciones personales, nuestro aspecto, nuestra nevera, hasta dejamos de ir a 
los Centros Comerciales que, de lunes a jueves, están prácticamente vacíos. Por 
tanto, nos guste o no, el tiempo está empezando a condicionar las estrategias de 
Marketing y Comunicación a todos los niveles convirtiéndose de este modo en un 
factor con el que tenemos que jugar muy fuerte si queremos ser competitivos.  
La receta parece sencilla. No nos convirtamos en esclavos de nuestro tiempo, 
aprendamos a rentabilizarlo, a sacarle el máximo partido y desterremos de una 
vez por todas de nuestro vocabulario la trasnochada frase no tengo tiempo, 
porque, desde luego, haberlo lo hay, y es el mismo para todos, sólo hay que 
saber gestionarlo y organizarlo adecuadamente para alcanzar el éxito. 
Porque...como muy bien dice en refrán... el tiempo es oro y el que lo pierde, es 
un tonto. Por tanto, como oro que es, démosle el valor que realmente tiene y 
comencemos a contemplarlo como una herramienta de Marketing, pronto 
comprobaremos como el propio tiempo quién sino- nos dará la razón.  
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7.3.- Como seducir a los clientes 
 
La tercera guerra mundial empezó hace años. No es la guerra de los misiles, ni 
tan siquiera la llamada guerra fría, sino la de las comunicaciones en televisión, 
prensa, cine, Internet, etc. Es el poder de la publicidad.  
 
Estamos tan ocupados midiendo la opinión pública que nos olvidamos de que la 
podemos moldear. Estamos tan ocupados escuchando las estadísticas que 
olvidamos que las podemos crear" (Marcal Moliné). 
Esta afirmación de uno de los considerados mejores publicistas del siglo XX, nos 
confirma que el poder de seducción de la publicidad se transmite a través de los 
medios de comunicación a todos los ámbitos sociales y culturales, y por ello, en 
mayor o menor medida nos influye en todas las decisiones que tomamos en 
nuestras compras.  
Los anunciantes dejaron de programar ventas, programan estados de ánimo, 
además, nadie cuenta el número de veces que pone un anuncio: sólo se recuerda 
la impresión que deja. Seducir y condicionar, son las dos maneras de influir 
sobre los clientes y sus perspectivas. Si somos fabricantes de un producto que se 
adapta mejor a las necesidades del consumidor, necesitamos comunicarlo. A lo 
largo de los años hemos comprobado que el modo más eficaz y efectivo de 
hacerlo, para los productos que vendemos, es la publicidad de masas.  
El coste medio al que un anunciante de televisión y en las horas más caras del 
día, hace llegar su mensaje, es de menos de 0.001 (1.5 Ptas.) por familia. 
Ciertamente no podemos enviar una carta o una postal a ese precio. Si nos 
detenemos a examinarlo, se trata de un método de venta muy eficaz. Si hubiera 
un medio más barato o mejor, renunciaríamos a la publicidad. 
 
 
7.3.1.- Éxito y fracaso  
 
Lo que compra la gente, tanto si se trata de una bebida, unos tejanos, un 
medicamento o un videojuego, es la percepción del producto que ha absorbido a 
través de la publicidad, y esa percepción es la que establece la diferencia entre el 
éxito y el fracaso en el mercado. 
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¿Cómo saber la percepción que recibe nuestro público objetivo sobre nuestros 
productos? 
La clave está en conocer las necesidades emocionales de nuestros clientes 
potenciales, el saber qué parte de su espíritu cubren comprando los beneficios 
que les ofrecemos a través de nuestros productos. Si somos capaces de 
averiguarlo, tenemos el 50% de la venta garantizada. Tengamos en cuenta que 
aunque una promesa de beneficio tenga sentido lógico no quiere decir que 
funcione. 
La creatividad es la base de las buenas ideas, pero antes hay que hacer 
estrategia, ejemplo: crear es la medicina, la estrategia es el diagnóstico. Crear 
no es eficaz, sino concebimos una razón por la cual actuar y visualizarla de forma 
original. Tendremos asegurado el fracaso, cuando intentamos llamar la atención 
presentando algo que el otro ya conoce.  
Cuidado también con la repetición excesiva. Según uno de los reconocidos 
padres de la publicidad, Bill Bernach: "la comunicación es un arte sutil que 
florece con la frescura y se marchita con la repetición". Las numerosas marcas 
de cerveza que compiten en el mercado son vir tualmente idénticas en términos 
de sabor, color y porcentaje alcohólico, y después de beber dos o tres, ni 
siquiera un experto podría distinguirlas.  
El consumidor está literalmente bebiendo la publicidad y la publicidad es la 
marca.  
 
7.3.2.- Motivación  
 
Más vale hacer imaginar que tener imaginación. Lo mínimo que se le debe exigir 
a una estrategia previa a la creación es:  
 Un objetivo> ¿Qué cambio de comportamiento deseo conseguir? 
 Un estado de ánimo> Ejemplo psicológico. ¿Qué quiero que sienta el 
receptor que le lleve a actuar.  
 Contenido motivacional del producto que lo sustenta> ¿Qué satisfacción 
ofrece mi producto que hagan sentir eso? 
 Propuesta de acción> ¿Qué quiero que haga?  
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La proposición básica es el cimiento de cualquier mensaje: 
 La creatividad es la taza de café humeante. La proposición básica es la 
cafeína que levanta el ánimo.  
 La creatividad es el cartucho. La proposición básica es la bala que lleva 
dentro. 
 La creatividad es el violín. La proposición básica es la partitura. 
 La creatividad es la jeringuilla hipodérmica. La proposición básica es el 
suero que restablece al enfermo.  
 
7.3.3.- Sentir y pensar  
 
Las personas actúan por lo que sienten, sienten por lo que piensan, y piensan 
por lo que perciben. Ejemplo:  
 Lavaplatos de 3.000 revoluciones > salir cuanto antes de la cocina.  
 Automóvil de 2.000 c.c. multiválvulas > dejar atrás a todo el mundo.  
 Mesa de caoba trabajada a mano > cara de envidia de la vecina.  
 Interés nominal del 5%, 6% T.A.E. > ir 100 veces al cine con los niños.  
 Aprender inglés en fascículos > presumir en Londres con la novia.  
 Bicicleta de aluminio con servofreno > merienda campestre junto al río. Ç 
 
Para llegar a vender éstos estados de ánimo, hay que crear previamente una 
estrategia, haciéndonos las siguientes preguntas:  
1. Qué estado de ánimo quiero generar  
2. Qué pensamiento lo produce  
3. Qué beneficios tengo que puedan generarlos  
4. Cómo los visualizo de forma clara y creíble  
5. Cómo implico al consumidor  
 
7.3.4.- Ventaja y competencia 
 
El mismo punto de vista sigue siendo válido cuando entre los productos que 
compiten hay diferencias mayores que las del simple detalle. Incluso cuando se 
dan diferencias reales, es preferible vender la imagen.  
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La razón es muy simple: el producto puede perder fácilmente su imagen 
diferencial real si aparece un competidor con algo mejor; en cambio, no puede 
perder su imagen porque ésta no depende de ninguna actualidad.  
Con los rápidos avances de la tecnología en los procesos industriales, ningún 
producto puede mantener su ventaja por mucho tiempo. Cualquier ventaja 
concreta de un producto sobre los de la competencia puede superarse muy 
rápidamente.  
Si solamente se vende apelando a necesidades racionales, las demás empresas 
no sólo duplicarán esos factores, sino además harán de su superioridad un rasgo 
distintivo. En los años cincuenta y sesenta, los detergentes dejaban la ropa 
blanca. Luego, blanca y resplandeciente. Después, blanca resplandeciente y 
fresca. A continuación, blanca, resplandeciente, fresca y suave.  
El anunciante de hoy intenta dar a su producto un atractivo intemporal. Bill 
Bernbach, define el trabajo del publicista:"Nuestro trabajo es simplificar, eliminar 
lo que no tiene que ver con el mensaje que queremos dar del producto. Un 
principio de la buena publicidad es que no sea concreta, precisa, sólo para ser 
precisa. Deja que la precisión de lo que dices sea tu sirviente, no tu amo".  
 
7.4.- Los 15 beneficios de una buena 
atención al cliente 
 
La preocupación por la calidad de la atención al cliente (AC) no constituye un 
actitud "romántica", sino que la misma está estrechamente vinculada a la mayor 
o menor capacidad de las empresas para generar rentabilidad. 
 
Esta afirmación se ve confirmada por los múltiples y variados "beneficios y 
ventajas" que le genera a una empresa la preocupación por la calidad de la AC. 
El mantenimiento de altos niveles de calidad en la AC genera a las empresas los 
siguientes beneficios: 
1. Mayor lealtad de los consumidores, clientes y usuarios. 
2. Incremento de las ventas y la rentabilidad (la alta calidad permite, entre 
otras cosas, fijar precios más altos que la competencia). 
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3. Ventas más frecuentes, mayor repetición de negocios con los mismos 
clientes, usuarios o consumidores. 
4. Un más alto nivel de ventas individuales a cada cliente, consumidor o 
usuario (los clientes satisfechos compran más de los mismos servicios y 
productos). 
5. Más ventas, ya que los clientes satisfechos se muestran más dispuestos a 
comprar los otros servicios o productos de la empresa. 
6. Más clientes nuevos captados a través de la comunicación boca-a-boca, las 
referencias de los clientes satisfechos, etcétera. 
7. Menores gastos en actividades de marketing (publicidad, promoción de 
ventas y similares): las empresas que ofrecen baja calidad se ven 
obligadas a hacer mayores inversiones en marketing para "reponer" los 
clientes que pierden continuamente.  
8. Menos quejas y reclamaciones y, en consecuencia, menores gastos 
ocasionados por su gestión). 
9. Mejor imagen y reputación de la empresa. 
10.Una clara diferenciación de la empresa respecto a sus competidores 
(aunque sean productos y servicios similares a los de los competidores, los 
clientes los perciben como diferentes e, incluso, como únicos). 
11.Un mejor clima de trabajo interno, ya que los empleados no están 
presionados por las continuas quejas de los consumidores, usuarios y 
clientes. 
12.Mejores relaciones internas entre el personal ya que todos trabajan, 
unificados, hacia un mismo fin. 
13.Menos quejas y ausentismo por parte del personal (más alta 
productividad). 
14.Menor rotación del personal. 
15.Una mayor participación de mercado. 
 
Nótese que todos beneficios y ventajas anteriores han sido debidamente 
comprobados y demostrados mediante estudios e investigaciones formales, en 
algunos casos a nivel mundial. 
¿Qué significa todo lo anterior? Fundamentalmente una cosa: mejorar 
continuamente la atención al cliente como medio para lograr su fidelización no es 
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un asunto de querer o no querer, de hacer algo esporádicamente para "agradar" 
a los clientes... se trata, en realidad de un imperativo ineludible para toda 
empresa, grande o pequeña, que pretenda seguir progresando y avanzando en 
los mercados altamente competitivos de hoy en día. 
Mejorar la atención al cliente es un verdadero reto para toda empresa que no 
desee verse desplazada por una competencia más agresiva y por unos clientes 
que son cada día más conscientes el poder de elección que tienen, más 
sofisticados en sus necesidades y expectativas y mucho más exigentes de como 
lo fueron pocos años atrás. 
Y esto es así por una sencilla razón: 
La competitividad de las empresas depende hoy en día de su capacidad para 
captar y FIDELIZAR una base de clientes, consumidores o usuarios 
suficientemente amplia como para generar los recursos que le van a permitir 
cubrir sus costes e invertir en su propio desarrollo y progreso y en el de todos 
aquellos que forman parte de ellas. 
Si los clientes desaparecen... desaparece la empresa. 
 
7.5.- El clienting 
 
El Clienting parte de un esfuerzo sopesado por reformular los principios iniciales 
de la lealtad del cliente, a la luz de la experiencia alcanzada, apostando además 
por presentar no sólo los conceptos básicos sino los porqués y los cómos, es 
decir, la razón por la que aquellos debieran perdurar y la forma de aplicarlos a 
una realidad que ha demostrado estar más llena de matices de lo que los 
primeros defensores de estas estrategias auguraban. 
 
1. CLIENTING es la conquista sistemática de los comportamientos leales de la 
cartera de clientes 
¿Que puede hacer un cliente por la empresa? ¿En que medida estos 
comportamientos leales son modificables en función de la calidad de servicio que 
se recibe por parte de la empresa? El clienting es el enfoque sistemático para 
conquistar a bajo coste los comportamientos de clientes más asociados a la 
rentabilidad del negocio. Los clientes son más o menos leales en función de la 
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mayor o menor diferenciación de la empresa y del recorrido personal en los 
comportamientos leales. 
 
2. Dar 'Más por Menos' segmentadamente es la base de la conquista rentable 
de los comportamientos leales 
Crear la diferencia en los clientes de más recorrido y más valiosos por su relación 
pasada con la empresa. Hacer paquetes diferenciales en las prestaciones 
tangibles o emocionales. En precio, incomodidades o inseguridades. Las cuatro 
bodas y el funeral. 
 
3. Las estrategias de alto crecimiento pasan por invertir en esfuerzos de alta 
retención en la mayor parte de las circunstancias del mercado y de las 
empresas 
Los tres factores del crecimiento: captación de nuevos clientes, permanencia 
(vida media de clientes) y coeficiente de engorde. Los dos últimos factores son 
parte de la actividad del clienting. 
Cuatro situaciones en función de dos variables: crecimiento del mercado y cuota 
de mercado. En mercados de alto crecimiento y baja cuota de mercado el 
crecimiento viene por captación. En mercado de alto crecimiento y alta cuota de 
mercado el crecimiento viene de inversiones en captación y retención. En 
mercados de bajo crecimiento y alta cuota de mercado el crecimiento viene de 
invertir en retención. 
 
4. Los enemigos a batir son la salida de clientes y la anorexia de los mismos 
Para vencer a los enemigos hay que desarrollar una sólida inteligencia sobre los 
mismos. Focalizar el esfuerzo en estas dos variables. Distinguir entre causas de 
salida e incidentes críticos. 
5. Un enfoque sistemático para evitar salidas y engordar las cuentas, tiene 
cinco pasos 
:: Primer paso: Inteligencia de clientes. Hacer que las bases de datos de la 
empresa se hablen y se diseñen alrededor de los clientes. Recoger información 
en todos los canales y centralizarse. Directivos que escuchan. Información que se 
analiza para obtener conocimiento. La empresa que escucha para analizar, 
decidir, y actuar con agilidad ante la nueva información. 
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:: Segundo paso: Mejora del Modelo Estratégico de Negocio. La capacidad de 
aportar un valor diferencial a una necesidad del mercado estructurando un 
sistema de operaciones y un despliegue en el mercado coherente son los 
elementos básicos del modelo de negocio. La inteligencia de clientes te permite 
descubrir cientos de oportunidades de mejora en la coherencia interna del 
modelo de negocio. 
:: Tercer paso: Mix de servicios diferenciales. Hacer uso de las segmentaciones 
de quienes son los clientes más valiosos; construir matriz de prioridades de los 
atributos de vinculación; discriminar comportamientos leales en función de 
segmentaciones de satisfacción; cuantificar las economías de lealtad; hacer un 
plan maestro de actuaciones y un paquete diferencial de servicios (service mix). 
:: Cuarto paso: Implementación en organización, sistemas, personas y cultura. A 
través de un equipo de líderes del cambio, planes de mejora y reingeniería de 
procesos críticos. 
:: Quinto paso: Indicadores claves de gestión para monitorizar las causas-efectos 
de la gestión de la vinculación de clientes. 
 
6. Las acciones de CLIENTING suelen concretarse en cuatro áreas 
:: Mejora de la capacidad de respuesta y de la permeabilidad de los procesos a 
las peticiones de los clientes. 
:: Creación de barreras de salida a los clientes a través de acciones como crear 
privilegios por ser un cliente bueno, hacer invertir tiempo al cliente para recibir 
más personalización, extender la relación con más número de productos, amistad 
con el gestor y hacer que el proveedor sea más crítico para el cliente. 
:: Incentivar y capacitar a los empleados en el logro de la satisfacción y lealtad 
de clientes. 
:: Diseñar estrategias de cuentas diferenciales que permitan a la empresa tomar 
más iniciativas personalizadas con los clientes. 
 
7. La calidad de la gestión de clientes da como resultado una distinta 
distribución de la cartera de clientes en base a permanencia e intensidad 
de la relación 
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Baja permanencia y baja intensidad son clientes tapas. Baja permanencia y alta 
intensidad es cliente "visa oro". Alta permanencia y baja intensidad son "menu 
del dia". Alta permanencia y alta intensidad son "clientes gourmets". 
No se puede ganar dinero con los tapas salvo que tengas un bar (operaciones 
muy sencillas y flexible). No se puede meter a los cuatro tipos de clientes en el 
mismo sitio sin que los mejores se sientan incómodos. En las buenas carteras 
abundan los clientes de alta permanencia. 
 
8. Nuevas segmentaciones para nuevos servicios 
La creación de segmentaciones que permitan identificar a los clientes que han 
sido más leales en el pasado y con mayor recorrido de futuro. Realizar diseño de 
estrategias de servicios diferenciales para cada uno de estos segmentos. 
 
9. La lógica de las emociones: base para la creación de vínculos emocionales 
con los clientes 
Entender las percepciones de riesgos para crear seguridad. Anticiparse a las 
necesidades para crear sorpresas positivas. Hacer sentirse importante al cliente y 
conectar con sus problemas. 
 
10.La promesa VS la experiencia 
La conquista de las economías de lealtad se basa en la calidad de la experiencia 
no en la creatividad de la promesa. La importancia de la marca y de su 
adecuación a la experiencia. Credibilidad y empatia como refuerzos del mensaje.  
 
 
7.6.- Clientes no deseados 
 
Los clientes no son todos fuente de beneficio, los hay engorrosos, costosos Y 
poco interesantes. En este artículo voy a exponer algunos casos y su posible 
solución. 
Casi siempre es preferible rechazar de entrada a un cliente poco productivo o 
equivocado que tener que deshacerse de él a posteriori, por esta razón 
aconsejamos utilizar técnicas de minería de datos para evitar el engorro y la 
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situación peligrosa (por el boca a boca negativo) y desagradable y tensa que 
siempre se ha de producir. 
 
Tipo de cliente: Equivocado, mal informado o desacertado. 
Características: Se trata de un cliente que está adquiriendo un producto o 
servicio con el que sabemos de antemano que no va a quedar satisfecho y somos 
capaces de anticipar una incidencia o, lo que es peor, una insatisfacción de la 
que nunca tendremos noticia ¡pero si sus amigos y familiares! 
Un cliente quiere descansar, pero el hotel es céntrico y está cercano a las 
discotecas : ¡debe orientar su oferta a jóvenes que buscan un ocio más festivo 
que de descanso! Cómo evitarlo: Informar de forma detallada a los clientes que 
dan este perfil, para asegurarnos que saben exactamente lo que compran. 
Anticiparnos a su insatisfacción, con preguntas insistentes para que nos afirme o 
reafirme que está todo correcto. 
Evitar, en su caso, la prestación del servicio, mediante un precio disuasorio. 
 
Tipo de cliente: Clientes mal pagadores. 
Características: Se trata de clientes que dan un perfil similar a otros que, en la 
historia de la empresa, nos han dado problemas para cobrar. 
Cómo evitarlo: Aclarar de forma detallada en contratos, protocolos y normas 
de actuación detallada las formas de cobro, cubriéndonos las espaldas ante 
cualquier eventualidad. 
Si queremos rechazarlo de antemano, puede ser idóneo el Precio disuasorio, 
elevado, o las condiciones inaceptables de pago. 
 
Tipo de cliente: Clientes abusivos. 
Características: Dan un perfil similar a otros que abusan, roban, presentan 
reclamaciones falsas o inventadas, etc. 
Podemos conocerlos mediante minería de datos y el conocimiento basado en la 
experiencia de vendedores y personas de contacto. 
Cómo evitarlo: Precio disuasorio 
Prestar especial atención a sus actuaciones, lo cuál puede ser caro y llevarnos a 
la siguiente situación (clientes con excesivos costes de atención) 
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Tipo de cliente: Clientes con excesivos costes de atención 
Características: Se trata de clientes que, en el trato cotidiano, generan más 
coste de atención y servicio que rentabilidad dan. 
Un banco detectó que los clientes profesionales con saldos promedio entre 
treinta y setenta mil euros, generaban una actividad en los gestores comerciales 
tan intensa en tiempo y medios que generaban pérdidas al banco. 
Cómo evitarlo: Necesaria implantación de la contabilidad analítica. Precios 
disuasorios. 
Servicio hasta un tope predefinido, haciéndoles pagar suplementos de servicio 
a partir del cuál generan pérdidas. 
 
Tipo de cliente: Clientes adictos a la promoción y ofertas 
Características: Algunas veces, hay clientes que solo compran el producto que 
¡no deja margen!, tratamos de captarlo vía ofertas, pero terminada ésta, se va 
con ella o permanece inactivo hasta la siguiente. 
Cómo evitarlo: Tratar de sacar partido con ofertas que lo hagan rentable, a 
sabiendas de su perfil subastero de comprar BBB, o sea bueno-bonito-barato. 
Dejar de hacerles ofertas. 
 
Tipo de cliente: Cliente de riesgo 
Características: Las compañías de seguros de salud no aceptan clientes muy 
mayores porque cuestan más que aportan. 
Cómo evitarlo: Precio disuasorio 
Barreras como exámenes y controles para poder formar parte de la clientela de 
la compañía. 
 
Tipo de cliente: Cliente de mala imagen 
Características: La empresa piensa que ahuyenta, por su imagen desacorde con 
el posicionamiento de la compañía, a otros clientes. 
Cómo evitarlo: Precio disuasorio 
Mercadear exclusividad (Como hacen algunos bares de copas) 
 
Tipo de cliente: Cliente incidental o polémico 
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Características: Una compañía de transporte urgente-mensajería decidió 
expulsar, rogando que no volvieran a trabajar allí a aquellos clientes que solían 
hacer manifestación ostentosa de su disgusto en voz alta delante de una fila de 
otros clientes. 
Cómo evitarlo: En ocasiones, clientes (rentables o no, desde el punto de vista 
económico) que gustan de tener conflictos delante de otros o de exhibir su 
disconformidad, deben ser exonerados a no regresar, so pena de no ser 
atendidos. 
 
Tipo de cliente: Clientes que nos quieren copiar 
Características: En algunos sectores de actividad, ciertos clientes quieren, en 
realidad, copiar el producto o el proceso de prestación del servicio para plantear 
una competencia directa, o indirecta a nuestra empresa. 
Cómo evitarlo: Si tenemos la más mínima sospecha, rechazar la venta con 




7.7.- Consejos para vender más 
 
Aquí se presentan consejos empíricos para vender más: 
1) Conocer al cliente y su negocio antes de decir una palabra. Es totalmente 
impresentable decir al cliente potencial: "Hábleme de su negocio" si nosotros 
hemos acudido a el o solicitado la entrevista. 
  
2) Asegurase de hablar con el que tiene la última palabra. Esto es complicado 
pero también enormemente efectivo. Evidentemente, si se pregunta esto 
directamente, casi todos nos dirán que SI, para conseguir nuestra atención. Sólo 
si se formula correctamente la pregunta podremos averiguar si esto es así o no 
con mayor certeza, por ejemplo: "¿Como se tomará la decisión?" y nunca 
"¿Tomará usted la decisión?". 
  
3) Ganarse su confianza de forma amistosa. Esto implica sinceridad absoluta y 
también buscar un "punto de encuentro" que nos sirva para apalancar la 
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conversación desde una óptica de confianza y acercamiento personal además del 
profesional. 
  
4) Conocer lo que el cliente quiere y/o necesita. No hay que ir dando "palos de 
ciego". Sólo si se sabe lo que necesita se podrá construir una propuesta de valor 
que deje fuera de juego a la competencia, superando las objeciones del precio 
versus valor. 
  
5) Cerciorarse de que el cliente le presta atención. Si no consigue su atención no 
conseguirá nada. Para que preste atención nada como hablarle de SUS 
problemas y necesidades (conscientes o latentes). 
  
6) Hacerle sentir importante. Es fácil si realmente para ya lo es. Sólo se debe 
esforzar en demostrárselo con algo más que palabras. 
   
7) Demuestre que se preocupa y se preocupará personalmente de él. No se trata 
de un cliente más, es EL CLIENTE, en ese instante debe ser su centro del mundo, 
y sutilmente a lo largo de la conversación deberá demostrarle como quiere y se 
preocupa por TODOS sus clientes. Sobra decir que jamás, justificada o 
injustificadamente se debe criticar a un cliente, y menos delante de otro. 
  
8) Hacer preguntas inteligentes, no estupideces como "¿Ha oído hablar de 
nosotros?",  ¿a quien le importa? Nadie quiere tener como proveedor a un 
estúpido, así que si no tienes preguntas inteligentes que hacer, mejor no las 
hagas. 
  
9) Cuéntele al cliente COMO se beneficiará de nuestro producto o servicio. La 
mayoría de los vendedores siguen soltando parrafadas con características de los 
productos, en lugar de traducirlas a los BENEFICIOS que reportarán a CADA UNO 
de los clientes. 
 
10) Presenta UN argumento convincente. No nos vale decir que "es un gran 
producto", "es el mejor del mercado", "es la última  tecnología", sino lo 
apoyamos con al menos un argumento que convenza por su "personalización", es 
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decir, por ejemplo, "es una tecnología que ahorrará el 10% del tiempo de 
producción", por lo que sus márgenes aumentarán un 8% respecto de su sistema 
actual". 
  
11) Contar historias (verídicas) que enfaticen un punto o visualicen los 
beneficios. Los testimoniales de clientes y las experiencias de otros usuarios son 
de un valor incalculable. 
  
12) Hacer contundentes y francas afirmaciones que den confianza al cliente. Si 
no se esta seguro de los beneficios del producto no es posible trasmitir la 
confianza que el cliente necesita. 
  
13) Tratar de superar siempre las objeciones y afirmaciones del cliente con 
preguntas, NO con otras afirmaciones. Por ejemplo, a la pregunta "¿Cual es el 
precio?, sería interesante poder decir, "Enseguida se lo explico, pero..¿Cual es el 
valor para usted?". 
  
14) Busca señales de compra, pueden aparecer frecuentemente en forma de 
preguntas, como ¿Cual es el plazo de entrega? o ¿En que colores lo tienen? 
  
15) Usar los testimoniales como prueba, como acelerador de ventas, no como 
"apertura" de una puerta. 
  
16) Durante la conversación, llegar a acuerdos parciales, conseguir poco a poco 
SIES, de este modo se conseguirá un cierre de la venta previamente justificado y 
basado en los acuerdos parciales a los que fuimos llegando, por ejemplo "Como 
me dijo antes, es importante para su familia estar protegidos por si pasa algo y 
actualmente es algo que no tiene aún resuelto. ¿Es así?" 
  
17) Pedir "la venta" SIEMPRE. No hay que tener miedo a ser rechazado. Si se ha 
hecho bien su trabajo hasta aquí, sabrá como hacerlo. Este es al mayor de los 
errores de la mayoría de los vendedores, y viene provocado por el temor al NO. 
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18) Cierra la venta, acuerda los próximos pasos y "vete". Tampoco es necesario 
huir, pero tampoco se quede dando vueltas y más vueltas a un tema ya cerrado. 
  
18,5) Sea amigable, simpático, relajado y sincero. ¿Porque? 
  
"A la gente no le gusta que le vendan, pero le encanta comprar",  y otra gran 
verdad es "A la gente le gusta hacer negocios / comprar a los amigos", y los 
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Antes de nada, indicar que este documento se ha impreso con folios de papel 
reciclado como ejemplo de política de Responsabilidad Social Corporativa de una 
empresa como NSC. 
 
Una cosa que jamás debe despreciarse, tanto si eres empresario, como un 
empleado, es despreciar a tu compañero laboral, independientemente de su 
cargo. 
Realmente me ha sorprendido como las empresas más grandes, hacen mucho 
énfasis en el potencial colectivo, como individual, de cada miembro del equipo. 
Cosa, que para que negar, va en contraposición, con la idea de funcionamiento 
de muchas empresas de trabajo temporal. También me ha gustado el detalle, de 
que son las personas las que salen a la calle a negociar con otras personas, y 
que no simplemente por llamarte x, tienes todas las puertas abiertas, aunque 
ayuda. 
Así mismo, que cualquier negocio que se precie, debe tener un sistema de 
gestión de datos muy eficaz, completo, actualizado y accesible. Pues es probable 
que en ellos haya el secreto del siguiente negocio exitoso. Bajo esta premisa, las 
empresas analizadas, han canalizado la mayoría de su éxito. 
 
El tacto con el cliente, es un tema aparte completamente. Después de contactar 
con gente curtida en el campo comercial, y contraponerlo con la múltiple 
información encontrada; sin duda llego a la conclusión, que la forma de tratar al 
cliente, es una mera moda. Es decir, siempre cambia, y siempre debes adaptarte 
a TU CLIENTE, en particular, claro, sin duda, tratándolo de la forma más 
elegante, simpática y educadamente posible.  
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Cuando entras en serio en el mundo laboral, hay dos formas de ver el mundo; y 
es entonces cuando te das cuenta que: 
 O trabajas para vivir.  
 O vives para trabajar. 
Yo hice mi elección mucho antes de empezar en la presente empresa, y no me 
arrepiento, para nada de mi elección. 
Esto me obliga a estar poco en casa, muchas horas reunido y viajando, lo que 
implica alejarte de todos los seres queridos que te aprecian como persona, tanto 
familiares, como la pareja, o amigos. 
Aunque la verdad, yo no considero nunca que haya llegado a alejarme de nadie; 
pues en la mente los llevo a todos.  
Simplemente, que en este momento de mi vida yo he realizado una elección para 
el futuro. Una elección de prioridades, y aunque NUNCA los olvido, hay otras 
prioridades. 
 
Es por ello, que quiero dedicarles un minuto de satisfacción en este preciso 
momento mencionándolos. Especialmente a ti, vida mía. 
 
 Luego dar las gracias, al fantástico equipo de Microsoft, pues me han ayudado a 
afrontar esta tesis con garantías, respondiendo a mis dudas en tiempos 
realmente cortos. 
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Adicionalmente al que ha sido mi tutor en mi vida profesional, pues ha tenido y 
sigue teniendo tiempo para mí para enseñarme mucho de todo aquello que yo 
desconozco y aún debo (y quiero) aprender. 
 
Y finalmente, aunque deberían ser los primeros quiero agradecer a dos grupos de 
personas, la posibilidad de que hoy yo allá llegado hasta aquí. 
 Por un lado a los compañeros y maestros del Postgrado Técnicas 
Comerciales. Me ayudaron a darle otro punto de vista al mundo tan 
técnico del que yo provenía. Donde era tan importante el producto, como 
el precio, o la forma de venta. 
 Por otro lado, y como no, a todos los compañeros y miembros del 
profesorado de la Ingeniería Técnica Industrial especialidad en Electrónica. 
Son muchas horas. Unas más largas que otras. Pero todas llenas de 
compromiso, emoción y ganas de trabajar. Además, esta facultad 
probablemente me ha formado como persona lo cual, ya es de agradecer 
por si mismo. 
 
UN saludo a todos ellos, y sin ellos, esta experiencia y este punto de vista no 
hubiera sido posible. 
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Me honra de honor y satisfacción finalizar este proyecto con la frase de un 
maestro que para mi fue un punto de inflexión en la forma de ver el mundo. Me 
enseño que los estudios especializados de un sector, no te cierran las puertas de 
los demás sectores. Me enseño que lo que uno vale, se demuestra día tras día. Y 







Los estudios son como la Pole Position en la Formula 1. 
Te dan un punto de partida, que te sitúan en el origen de tu camino. 
Pero es a lo largo de las 70 vueltas restantes de la carrera, 
donde se forja tu destino.  R.Mendez de Repsol Gas 
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